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terug op deze periode, waarin ik veel heb geleerd.  
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Kuipers voor de kans die zij mij heeft gegeven binnen AEGON. Ik dank ook Rob 
Verdwaald voor zijn vertrouwen in mij. Martijn Knook dank ik ook voor zijn steun. Seke 
Postma- Tigchelaar wil ik bedanken voor alle adviezen en bijstand die ze mij heeft 
gegeven.  
 
Verder wil ik mijn 1ste afstudeerbegeleider dr Theo Thiadens bedanken voor zijn 
heldere inzichten en bijsturing. Daarnaast gaat mijn dank ook naar mijn  2de 
afstudeerbegeleider dr Ella Robustova voor haar rol binnen dit afstudeertraject. 
 
Mede dankzij jullie is het mogelijk geweest mijn afstudeeronderzoek goed af te 
sluiten. 
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De term “ ICT-Business alignment” is een vraagstuk waar organisaties al drie 
decennia lang mee hebben geworsteld. 
Ondanks alle inspanningen van de afgelopen jaren hebben organisaties nog altijd 
te maken met de uitdaging hun ICT-organisatie beter af te stemmen op hun 
bedrijfsdoelen en behoeftes. Vraagstukken waarbij het verhogen van flexibiliteit en 
gebruiksvriendelijkheid, naast het verlagen van kosten terugkerend zijn, blijven 
actueel. Een veranderende en daarmee verhoogde servicevraag, behoefte aan 
snellere ontwikkeling van producten en informatiesystemen, fusies, reorganisaties en 
wetgeving vragen continue aandacht voor de optimale afstemming tussen ICT en 
business. 
Om die reden(en) is dit onderzoek uitgevoerd. Tijdens dit onderzoek is  als eerste 
gekeken naar wat in de literatuur staat geschreven over de ICT-business alignment. 
Met de verzamelde data tijdens de literatuurstudie is vervolgens gekeken naar de 
praktijksituatie binnen de onderzochte organisatie “AEGON”. De verzekeraar 
“AEGON N.V.” valt binnen de bank- en verzekeringssector in Nederland. De 
uitkomsten van dit onderzoek kunnen gegeneraliseerd worden voor de grote 
financiële organisaties binnen de bank- en verzekeringssector in Nederland. 
 
Het doel van dit  onderzoek is: “Het in kaart brengen van  
wat ICT- business alignment is en  adviseren hoe de ICT-business alignment in de 
specifieke situatie van AEGON als verzekeraar kan worden verbeterd, waardoor de 
vraag van de business en het aanbod van ICT beter op elkaar afgestemd worden 
binnen de organisatie.” Daarnaast wordt ook gekeken naar hoe de ICT-business 
alignment wordt gestuurd en de toegevoegde waarde van het sturingsproces aan 
ICT-business alignment. De vragen die tijdens dit onderzoek beantwoord worden zijn; 
1. wat is alignment?  
2. wie bepaalt alignment?  
3. waar gaat alignment over ? 
4. hoe verandert alignment door de tijd heen? 
Deze vragen zijn eerst theoretisch onderzocht. Op basis van de theorie is tot een 
model gekomen, waarmee praktisch kan worden onderzocht, welke antwoorden 
het bedrijf AEGON op deze vragen geeft. Dit gaf de mogelijkheid om de 
antwoorden op deze vragen naast het officiële standpunt van AEGON op dit terrein 
te leggen. Dit leidde tot volgende conclusies: 
 De definitie van  ICT-business alignment is niet geformaliseerd binnen de 
organisatie.  
 De business is degene die bepaalt maar niet betaalt. De wat vraag komt van 
de business maar IT heeft het budget.  
 De norm ten behoeve van het stellen van de prestatie eisen ontbreekt. Het 
stellen van de prestatie eisen krijgt hierdoor minder aandacht. 
 De baten van ICT-business alignment worden niet expliciet gemeten 
 De positie en aansturing van ICT-governance is niet helder. 
 Het meten van de volwassenheid van de ICT-governance is onduidelijk. 
 Cultuur speelt een grote rol bij de verandering van ICT-business alignment. 
Op basis van deze conclusies wordt gekomen tot de volgende aanbevelingen: 
 De definitie van ICT- business formaliseren binnen AEGON 
 De business dient de lead te nemen door de vraag te bepalen en te betalen. 
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 Een norm bepalen om de prestatie eisen te kunnen stellen aan 
informatiesystemen/applicaties. 
 de baten van ICT-business alignment meten om de effectiviteit van IT vast te 
stellen en indien nodig bij te sturen. 
 De norm om de prestatie eisen te stellen, ontwikkelen en gebruiken om deze 
eisen evenveel als de functionele eisen te stellen. 
 De ICT-governance strakker aansturen en de centrale positie van ICT-
governance duidelijk neerzetten  
 De volwassenheid van de ICT-governance  meten om vast te stellen waar de 
organistie zich bevindt. Dit ten behoeve van de effectieve en efficiëntere 
dienstverlening richting de business.  
 De rol van cultuur binnen ICT-business alignment aanpakken door dit als een 
strategisch vraagstuk te behandelen. 
 Het model ontwikkeld in deze scriptie gebruiken om de onderwerpen als 
marktomstandigheden, klantwens, ICT- planning, offshoring, wetgeving, fusies, 















De business en ICT hebben vaak als twee verschillende organisaties naast elkaar 
gefunctioneerd.  Het grootste deel van de business processen is al met behulp van 
ICT geautomatiseerd. Kortom de komst de Informatie Communicatie Technologie 
heeft de wijze van de bedrijfsvoering drastisch veranderd. Naast deze 
maatschappelijke verandering is er ook de noodzaak dat de business en ICT naar 
elkaar toe groeien. Dit proces heet ICT-business alignment. 
 
Luftman (2003) definieert ICT-business alignment als volgt: 
 
De term “ alignment “ betekent volgens Luftman (2003)een afstemming. Luftman 
(2003) definieert deze afstemming als de mate waarin de inspanningen van de 
ICT vraag- en aanbodorganisatie afgestemd zijn op de doelen van de 
organisatie.  
 
Ondanks alle inspanningen van de afgelopen jaren hebben organisaties nog altijd 
te maken met de uitdaging hun ICT-organisatie beter af te stemmen op hun 
bedrijfsdoelen en behoeftes. Vraagstukken waarbij het verhogen van flexibiliteit en 
gebruiksvriendelijkheid naast het verlagen van kosten terugkerend zijn, blijven 
actueel. Een veranderende en daarmee verhoogde servicevraag, behoefte aan 
snellere ontwikkeling van producten en informatiesystemen, fusies, reorganisaties en 
wetgeving vragen continue aandacht voor de optimale afstemming tussen ICT en 
business. 
Gezien die eerder genoemde reden(en) is dit wetenschappelijke onderzoek 
uitgevoerd. Met als doel : “Het in kaart brengen van wat ICT- business alignment is 
en  adviseren hoe de ICT-business alignment in de specifieke situatie van AEGON als 
verzekeraar kan worden verbeterd, waardoor de vraag van de business en het 
aanbod van ICT beter op elkaar afgestemd worden binnen de organisatie” ”. 
Daarnaast wordt ook gekeken naar hoe de ICT-business alignment wordt gestuurd 
en de toegevoegde waarde van het sturingsproces aan ICT-business alignment.  
Tijdens dit onderzoek is  als eerste gekeken naar wat in de literatuur staat geschreven 
over de ICT-business alignment. Met de verzamelde data tijdens de literatuurstudie is 
vervolgens gekeken naar de praktijksituatie binnen de onderzochte organisatie 
“AEGON”.  
 
In de definitie van Luftman (2000) over alignment gaf hij aan dat alignment van 
twee kanten moet komen. ICT  moet afgestemd worden op de business, maar 
andersom dient de business zich steeds weer af te vragen hoe ICT gebruikt kan 
worden om nieuwe kansen en mogelijkheden te benutten. Volgens Parasuramen 
c.s., (1988)  zijn er mogelijke  gaps en misfits tussen de wensen van de organisatie en 
de ondersteuning van de ICT organisatie. De poging om deze gaps en misfits te 
minimaliseren wordt wel een  optimale Business - ICT alignment genoemd. Door 
bovenstaande vragen te beantwoorden tracht de onderzoeker helderheid over dit 
vraagstuk te verschaffen. De helderheid van de mogelijkheden stelt de organisatie 
in staat deze factoren te managen en zo de belanghebbenden de mogelijkheid te 
geven om  dichter naar elkaar naar toe te groeien. Dit laatste heeft als doel de 
businesskosten laag te houden en de mate van betere samenwerking te vergroten. 
In het conceptueel model (zie figuur 1) zijn de vragen, die beantwoordt zijn tijdens 








In tabel 1 is te zien uit welke hoofdonderdelen het afstudeerverslag bestaat en in 
welke hoofdstukken deze onderdelen terugkomen.  
 
Onderdeel Hoofdstuk 
Aanleiding en achtergrond 1. Inleiding 
Probleemstelling en 
onderzoeksvragen 
2. Opzet van het onderzoek 
Theoretisch kader 3. ICT-business alignment 
4. Wie bepaalt alignment 
5. Waar gaat alignment over 
6. Hoe verandert alignment 
door de tijd heen 
Empirisch onderzoek 7. Aanpak praktijkonderzoek 





Synthese 10. Reflectie 
 
Tabel 1 Structuur van het afstudeerverslag 
 
1.2 Het gebruik van Engels 
Voor het uitvoeren van dit literatuuronderzoek is voor een belangrijk deel gebruik 
gemaakt van (relevante) Engelstalige artikelen en boeken. Waar mogelijk zijn de 
Engelse termen en definities vertaald naar het Nederlands. Niet alle Engelse 
uitdrukkingen kunnen echter 1-op-1 vertaald worden naar het Nederlands. Een goed 
voorbeeld hiervan is het Engelse woord business, dat volgens officiële vertalingen 
bedrijf of zaak betekent. In zakelijke termen wordt het woord echter ook vaak 
gebruikt om het geheel van het zakendoen, inclusief organisatie en bijbehorende 
inrichting en dynamiek aan te duiden. Met het Engelse business wordt dan meer 
bedoeld dan alleen een organisatie. 
 
Om deze reden is er bewust voor gekozen bepaalde Engelse termen en definities 
niet te vertalen. Het Engels dekt de lading eenvoudigweg vaak beter dan de 
Nederlands taal. 
1.3 De scope 
Dit onderzoek over de ICT-business Alignment heeft betrekking op de organisatie 
waar IT de business ondersteunt met haar services. Dit betekent dat de IT 
werkzaamheden geen core business van deze organisatie zijn. De bedoelde 
organisatie heeft naast haar core business de IT afdeling die de business processen 
ondersteunen ten behoeve van het behalen van de business doelstellingen. De 
zelfstandige IT organisatie waar er geen sprake kan zijn van alignment, omdat het 
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2. Opzet van het onderzoek 
In dit hoofdstuk worden het doel, de kaders en de opzet in de vorm van een 
conceptueel onderzoeksontwerp van het afstudeeronderzoek beschreven. 
2.1 Conceptueel onderzoeksontwerp 
Het conceptuele onderzoeksontwerp beschrijft wat, waarom en hoeveel er 
onderzocht gaat worden (Verschuren & Doorewaard, 2002). Dit wordt uitgewerkt in 
de paragrafen probleemstelling, theoretische- en empirische onderzoeksvragen, 
conceptueel onderzoeksmodel en operationalisering. 
 
2.1.1 Probleemstelling 
De probleemstelling bestaat uit de doelstelling en de daaruit afgeleide centrale 
onderzoeksvraag en deelvragen. 
2.1.2 Doelstelling 
 
De doelstelling van dit onderzoek is : 
 
Het in kaart brengen van wat ICT- business alignment is en  adviseren hoe de ICT-
business alignment in de specifieke situatie van AEGON als verzekeraar kan worden 
verbeterd, waardoor de vraag van de business en het aanbod van ICT beter 




De centrale vraag is dan: 
 
Welke factoren hebben invloed op de ICT business alignment en welke rol spelen die 
factoren bij de vraag en aanbod binnen de bedrijfsprocessen(tussen business en 
ICT)?  
1 
De centrale onderzoeksvraag leidt tot theoretische en praktische hoofdvragen, 
waarbij de theoretische vragen worden beantwoord in het volgende hoofdstuk. Dit 
levert de onderstaande deelvragen op voor deze literatuurstudie. 
2.1.4 Theoretische onderzoeksvragen 
De theoretische hoofdvraag heeft betrekking op de onderzoeksoptiek, waarmee 
een theoretische basis voor het onderzoek wordt gelegd. Het antwoord op deze 
vraag levert een theoretisch model op (een referentiemodel), dat bij het 
beantwoorden van de empirische vragen gebruikt wordt. Deze theoretische 
hoofdvraag luidt als volgt: 
 
                                                     
1
 De afkortingen ICT (Informatie- en Communicatie Technologie) en IT (Informatie Technologie) worden 
afwisselend gebruikt. In dit rapport is de betekenis van deze twee steeds gelijk. 
 De term Business – ICT alignment(BIA) en ICT-Business alignment(IBA) worden in de literatuur afwisselend 
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Welke factoren hebben invloed op de ICT business alignment en welke rol spelen die 
factoren bij de vraag en aanbod binnen de bedrijfsprocessen(tussen business en 
ICT)?  
 
De deelvragen zijn opgesteld met de methode van de ondersteunende 
kennissoorten (Verschuren & Doorewaard, 2002). Deze methode onderscheidt vijf 
verschillende kennissoorten: beschrijvende, verklarende, voorspellende, evaluatieve 
en prescriptieve kennis. Aangezien het hier een diagnostisch onderzoek betreft, zijn 
de kennissoorten verklarende en evaluatieve het meest relevant.  
 
Allereerst is het van belang de kernbegrippen en de onderlinge samenhang in de 
context van dit onderzoek vast te stellen. Vervolgens kan voor elk kernbegrip 
bepaald worden wat de relevante aandachtspunten zijn voor dit onderzoek. Dit 
levert de volgende deelvragen op voor de theoretische hoofdvraag. 
 
 
1. Wat is ICT-business alignment? De deelvragen die hieruit voortkomen zijn 
onder andere? 
1.1 Welke definities bestaan er? 
1.2 Wat is het belang van ICT-Business alignment? 
1.3 Welke alignment modellen zijn er? 
1.4 Is er sprake van een multi-dimensionaal karakter van ICT-business 
alignment? 
1.5 Hoe wordt alignment gemeten? 
1.6 Is er sprake van een alignment maturity model? 
2. Wie bepaald wat alignment is? 
2.1 Wat is de definitie van ICT-governance? 
2.2 Wat is de rol van ICT-governance binnen alignment? 
2.3 Wat is het belang van ICT-governance? 
2.4 Hoe wordt ICT-governance gemeten? 
2.5 Door wie is alignment gedefinieerd? 
2.6 Wie zijn erbij betrokken? 
3. Waar gaat alignment over? Met als subvragen: 
3.1 Wat zijn de functionele eisen? 
3.2 Wat zijn de prestatie eisen? 
3.3 Welke gaps zijn er? 
3.4 Welke misfits zijn er? 
4. Hoe verandert de alignment door de tijd heen? Hieruit volgen de subvragen 
te weten: welke aspecten speelden daarbij mogelijk een rol? 
4.1 Cultuur verandering 
4.2 ICT planning  
4.3 Marktomstandigheden  
4.4 Technologische veranderingen 
4.5 Klantwensen 
4.6 Verzwakkende krachten 
4.7 Wetgeving en fusies 
4.8 Offshoring 
2.1.5 Empirische onderzoeksvragen 
Het analysemodel wordt gebruikt ten behoeve van het behandelen van vier 









1 Is het begrip ” ICT-business alignment” bekend binnen AEGON? 
1.1 Welke definitie wordt er aan ICT business alignment gekoppeld? 
1.2 Hoe komt de ICT-business alignment tot stand binnen uw organisatie? 
1.3 Welke van deze invalshoeken is op AEGON van toepassing ? 
1.4 Wat is het belang van AEGON bij ICT-business alignment? 
 
1.5 Welk alignment model wordt door AEGON gebruikt en welke van de 
genoemde afstemming is op AEGON van toepassing ? 
1.6 Worden de baten van ICT-business alignment in de praktijk gemeten ?  
 
1.7 Op welke wijze worden deze volwassenheid van ICT-business alignment binnen 
de organisatie gemeten? 
1.8 Op welk volwassenheidsniveau bevindt  ICT-business alignment zich binnen uw 
organisatie(uitgedrukt in cijfers 1=zeer slecht tot 10=zeer goed) 
-1. uitwisseling  (          )  
-2. Partnerschap  (          ) 
-3. Waarde  (          ) 
-4. It governance (          ) 
-5. Scope en architectuur  (          )  
-6. Kennis en vaardigheid  (          ) 
 
2 Wie bepaalt de alignment binnen uw  organisatie en op welk niveau? 
- Strategisch  (          ) 
- tactisch  (          ) 
- operationeel  (          ) 
 
2.1 Wie bepaalt binnen een project  alignment ? 
- IT manager  (          ) 
- Projectmanager (          ) 
- Systeemeigenaar (          ) 
 
2.2 Speelt controlling een belangrijker  rol binnen een project dan de leversnelheid 
van het product? 
2.3 Hoe gaat men om met de tijdspanning tijdens een project? 
2.4 Wie grijpt in wanneer  budgetoverschrijding dreigt? 
2.5 Wat is de verhouding tussen de productkwaliteit en de  projectplanning?  
 
2.6 Uit welke functionarissen bestaat de stuurgroep ? 
 
2.7 Wie bepaalt op het operationeel niveau de  alignment binnen uw organisatie? 
 
- Functioneel beheerder  (          ) 
- Eindgebruiker (          ) 
 
 
2.8 Hoe wordt sturing gegeven aan de ICT  binnen uw organisatie?  
2.9 Wat is de rol van ICT-governance binnen de IT organisatie? 
2.10 Wordt de IT organisatie centraal (    ) of decentraal (     )  aangestuurd? 
2.11 Wordt input ten behoeve van de ICT sturing vanuit tactisch (   ) of operationeel 
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3 Welke type eisen worden op strategisch niveau aan alignment gesteld en door 
wie?  
 
- Functionele eisen  (          ) 
- Prestatie eisen       (          ) 
 
3.1 Welke type eisen worden op tactisch niveau aan alignment gesteld en door 
wie? 
 
- Functionele eisen  (          ) 
- Prestatie eisen       (          ) 
 
3.2 Welke type eisen worden op operationeel niveau aan alignment gesteld en 
door wie? 
 
Strong et.al,( 2011)stelden ook vast dat er misfits zijn die ook een belemmering 
vormen voor een succesvolle alignment.  
 
3.3 Welke van de genoemde misfits zijn aanwezig binnen uw organisatie op 
strategisch niveau? 
3.4 Welke van de genoemde misfits spelen binnen de stuurgroep en hoe worden 
ze aangestuurd? 
3.5 Welke van de genoemde misfits spelen op operationeel niveau? 
3.6 Zijn de in de literatuur genoemde gaps aanwezig binnen uw organisatie? 
3.7 Hoe worden deze aanwezige gaps gemanaged binnen uw organisatie?  
  
4 Welke factoren zijn er die alignment doen veranderen door de tijd heen binnen 
uw organisatie? 
 
4.1 Hoe worden deze factoren gemanaged binnen uw organisatie? 
4.2 Welke effect hebben deze factoren op de ICT-business alignment binnen 
AEGON? 
4.3 Hoe zit het met de verhouding tussen de business en ICT? 
4.4 Is de business degene die bepaalt wat er gebeurt? 
4.5 Is ICT leidend en bepaalt daardoor wat er gebeurt? 
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2.1.6 Het onderzoeksmodel 
 










In deze paragraaf wordt beschreven wat de context is van de te onderzoeken ICT-
business alignment, wie het bepaalt, waar het over gaat en hoe het verandert door 




Dit onderzoek bestaat uit een theorie- en een praktijkgedeelte. Voor de 
beantwoording van de theoretische onderzoeksvragen is een literatuuronderzoek 
uitgevoerd. Dit literatuuronderzoek heeft een referentiemodel opgeleverd, dat de 







4:Hoe verandert de 
alignment door de tijd 
heen?














5. Alignment in de  
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3 ICT-business alignment 
In dit hoofdstuk worden de deelvragen over ICT- business alignment aan de hand 
van het literatuuronderzoek beantwoord en uitgewerkt. Als eerste is het van belang 
om te bepalen wat er in de literatuur onder ICT- business alignment verstaan wordt.  
De eerste te beantwoorde vraag is daarom “Wat is ICT- business alignment?”. Het 
antwoord leidt tot een definitie van het begrip, uitleg aan de hand van een aantal 
invalshoeken en dimensies en een aantal modellen om ICT- business alignment te 
visualiseren. Daarna wordt vastgesteld wat het belang is van ICT- business alignment 
en waarom veel organisaties met dit vraagstuk worstelen. Vervolgens wordt bekeken 
hoe ICT- business alignment gemeten wordt en welke volwassenheidsmodellen 
hiervoor beschikbaar zijn. Als laatste wordt gekeken naar de reden  waardoor ICT-
business alignment veranderd wordt. 
3.1 Wat is alignment (definities uit de literatuur) ? 
ICT- Business alignment (IBA) is de afgelopen decennia veelvuldig onderwerp 
geweest van wetenschappelijk onderzoek. Desondanks is er nog veel 
onduidelijkheid over wat er precies onder het begrip verstaan wordt en hoe 
organisaties tot een optimale ICT-Business Alignment kunnen komen (Chan & Reich, 
2007; Silvius, 2009). Chan en Reich (2007) en Silvius (2009) geven aan dat er, ondanks 
alle onderzoeken en bevindingen, nog (vele) onbeantwoorde vragen zijn binnen dit 
vakgebied.  
 
In de literatuur bestaat geen eenduidige en eensgezinde definitie van het begrip 
ICT- business alignment. Daarnaast merken Maes, Rijsenbrij, Truijens en Goedvolk 
(2000) op dat de verschillende definities vaag en onnauwkeurig zijn. Tabel 2 geeft 
een overzicht van enkele definities van ICT- business alignment. Er zijn inderdaad nog 
meer definities over de ICT-business alignment maar voor dit onderzoek heeft de 
onderzoeker zich beperkt tot deze 10 auteurs en hun definities.   
 
In de volgende paragraaf zal, mede aan de hand van bovenstaande definities, ICT- 
business alignment verder uitgewerkt worden. Aan de hand hiervan zal een definitie 
voor ICT- business alignment vastgesteld worden die het best toepasbaar en het 
meest relevant is voor dit onderzoek. 
3.2 Welke definitie van ICT-business alignment wordt binnen dit onderzoek 
gehanteerd? 
 
Luftman (2003) definieert ICT-business alignment als volgt: 
 
De term “ alignment “ betekent volgens Luftman (2003)een afstemming. Luftman 
(2003) definieert deze afstemming als de mate waarin de inspanningen van de 





Binnen dit onderzoek wordt deze definitie van Luftman gehanteerd. Deze definitie 











Baets (1992) The mapping between IS strategy and business 
strategy so that IT is deployed for supporting 
competitive advantage. 
Henderson en Venkatraman 
(1993) 
The allocation of IT budgets such that business 
functions are supported in an optimal way. 
Broadbent en Weill (1993) The degree of congruence of an organization's IT 
strategy and IT infrastructure with the 
organization's strategic business objectives and 
infrastructure. 
Reich en Benbasat (2000) The degree to which the IT mission, objectives, 
and plans support and are supported by the 
business mission, objectives and plans. 
Luftman (2000) Business-IT alignment refers to applying 
Information Technology (IT) in an appropriate and 
timely way, in harmony with business strategies, 
goals and needs. 
Chan, Huff, Barclay, & 
Copeland (1997) 
The situation that occurs when IS functions are 
amalgamated with the most fundamental 
strategies and core competencies of the 
organization. 
Maes (2000) A continuous process, involving management 
and design sub processes, of consciously and 
coherently interrelating all components of the 
business/IT relationship to contribute to the 
organization's performance over the time. 
Moody (2003) Managing the resources such as people, 
technology, and outside resources to provide a 
set of IT services and capabilities that are in line 
with the needs and priorities of the businesses. 
Silvius (2009) The degree to which the IT applications, 
infrastructure and organization enable and 
support the business strategy and processes, as 
well as the process to realize this. 
Santana Tapia (2008) The process to make IT services support the 
requirements of the business, whether such 
services are individually or collaboratively offered. 
Tabel 2 Definities van ICT- Business alignment 
 
Deze definitie bevat een aantal elementen van de eerder beschreven dimensies en 
de definities uit tabel 2, namelijk: 
 
- ICT-business alignment wordt gezien als een meetbare toestand, die echter niet 
statisch is. Het wordt dus niet beschouwd als een te behalen eindstadium, maar 
kan door een continu verbeterproces op een hoger (meetbaar) niveau worden 
gebracht. 
- De definitie richt zich op operationeel alignment boven strategisch alignment. De 
reden hiervoor is dat strategische business doelen en -plannen bij 
samenwerkende organisatie minder prominente rol spelen, en als dit al het geval 
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- Deze definitie voorziet in de mogelijkheid dat de ICT diensten door één van of 
door meerdere partijen in het samenwerkingsverband (de keten) kunnen worden 
voorzien. 
- In de definitie wordt onderkend dat alignment van twee kanten moet komen: ICT 
moet afgestemd zijn op de business, maar andersom dient de business zich 
steeds weer af te vragen hoe ICT gebruikt kan worden om nieuwe kansen en 
mogelijkheden te benutten (Luftman, 2000). 
3.3 Het belang van ICT-business alignment 
De afgelopen decennia is er uitgebreid onderzoek gedaan naar de impact van ICT-
business alignment op de prestaties van organisaties. Hierbij is voor diverse sectoren 
empirisch vastgesteld, dat organisaties die succesvol zijn in het afstemmen van 
business strategie en ICT strategie, beter presteren dan organisaties die deze 
afstemming minder goed op orde hebben (Luftman, 2007). ICT-business alignment 
leidt tot meer focus en strategischer inzet van ICT, wat weer tot verbeterde business 
prestaties leidt (Chan & Reich, 2007). Deze onderzoekers (Silvius et al., 2009) tonen 
aan dat een effectieve en efficiënte afstemming van de wijze waarop ICT de 
business ondersteunt bij de uitvoering van strategie en de processen een kritieke 
succesfactor is. Of, zoals Luftman (2000) stelt: alignment adresseert twee zaken: de 
juiste dingen doen (effectiviteit) en de dingen juist doen (efficiëntie). 
 
Maar ook voor andere dan de strategische dimensie van alignment is aangetoond 
dat betere alignment leidt tot betere prestaties. Zo hebben Ghosh en Scott (2009) 
aangetoond dat het verbeteren van relationele alignment, in het onderzoek door 
het verbeteren van kennisdeling door participerende organisaties, leidt tot betere 
resultaten van uitbestede projecten. In een ander onderzoek ontdekte Chan (2002) 
dat ook de informele structuren leiden tot betere alignment en daardoor tot betere 
prestaties van een organisatie. 
Een organisatie die alignment niet op orde heeft, zal volgens deze inzichten dus 
slechter presteren dan organisaties die dat wel hebben. Behalve in achterblijvende 
prestaties kan een zwakke ICT-business alignment van een organisatie zich volgens 
Nash (2009) ook uiten door: 
- weinig wederzijds begrip en informatie-uitwisseling tussen ICT management en 
business management; 
- voortdurende onenigheid tussen ICT en de business; 
- doorlopend de waarde van ICT in twijfel trekken; 
- een gebrek aan visie en strategie; 
- een gebrek aan ICT afvaardiging bij business overleg; 
- afgebroken, te laat opgeleverde of niet benutte ICT projecten; 
- verminderende business productiviteit.  
 
Het belang van ICT-business alignment wordt ook in de praktijk erkend. De 
afgelopen 30 jaar was ICT-business alignment steeds één van de top 10 issues voor 
ICT managers (Luftman, 2009). Toch blijft het voor hen een ongrijpbaar en moeilijk te 
adresseren fenomeen, volgens Luftman om de volgende redenen:  
- Managers hebben de neiging om te zoeken naar de ultieme oplossing om ICT-
business alignment te verbeteren. In werkelijkheid moeten echter vele facetten 
geadresseerd worden om dit te verwezenlijken, zoals communicatie, 
partnerschap, ICT metrieken, governance, personeelsbeleid en technologie. 
- Organisaties moeten zich realiseren dat het er niet om gaat hoe ICT is afgestemd 
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- Organisaties moeten verder gaan dan de focus op ICT-infrastructuur alleen bij 
het nastreven van alignment. 
- Business- en ICT managers maken geen gebruik van beschrijvende en 
voorschrijvende modellen om de complexiteit van het alignment vraagstuk op te 
lossen. 
- Er bestaat onder ICT managers onduidelijkheid over het begrip ICT-business 
alignment, onder andere veroorzaakt door het gebruik van telkens verschillende 
“buzz words” waarmee naar ICT business alignment verwezen wordt, 
bijvoorbeeld “linkage”, “balance”, “coordination”, “fit”, “harmony”, (Maes et al., 
2000). 
3.4 Het multi-dimensionale karakter van ICT- business alignment 
Zoals uit de definities in  tabel 1 blijkt, bestaan er uiteenlopende inzichten over ICT- 
business alignment. Op basis van de indelingen van twee artikelen, van Santana 
Tapia en van Chan en Reich, worden deze hierna uiteengezet. Deze twee 
indelingen refereren naar indelingen van andere auteurs, waarmee ze een actueel 
en adequaat overzicht geven van ICT- business alignment. 
3.4.1 Zeven perspectieven van Santana Tapia 
Santana Tapia (2009) onderkent zeven invalshoeken voor ICT- Business Alignment, 
namelijk als: 
1. strategisch fenomeen; 
2. een statische toestand; 
3. een continu proces; 
4. een prestatie indicator; 
5. gangmaker voor veranderingen; 
6. sociale dimensie; 
7. operationeel vraagstuk; 
 
Hieronder volgt de uitwerking van de door Santana Tapia onderkende zeven 
perspectieven voor ICT-business alignment. 
 
Ad 1. ICT Business Alignment als strategisch onderwerp 
Dit is de meer traditionele kijk op ICT- business alignment, ook wel strategic alignment 
genoemd. Het begrip strategic alignment werd in 1993 geïntroduceerd door 
Henderson en Venkatraman. Bij strategic alignment wordt afstemming tussen de ICT 
strategie en de business strategie nagestreefd, en gaat het erom de planning en 
organisatie van ICT daar zo optimaal mogelijk bij aan te laten sluiten. Een aantal van 
de genoemde definities benoemt dit strategische perspectief, zoals Baets (1992), 
Broadbent en Weill (1993), Chan et al. (1997) en Silvius (2009). Onderzoek van onder 
andere Chan (2002) en van der Zee en de Jong (1999) wijst echter uit dat de focus 
op strategic alignment alleen onvoldoende is. 
 
Ad 2. ICT Business Alignment als statische toestand 
Naast het strategic alignment perspectief impliceert een aantal definities dat ICT-
business alignment een (meetbare) statische toestand is. Onder andere Broadbent 
en Weill (1993), Chan et al. (1997) en Reich en Benbasat (2000) vertegenwoordigen 
deze visie. Zij hebben als uitgangspunt dat ICT-business alignment een te behalen, 
optimale statische toestand is. 
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Een veelvoorkomend probleem bij ICT-business alignment is de omgeving van 
organisaties, die steeds dynamischer wordt. Organisaties zijn continu bezig om zich 
aan te passen aan de verandering van marktomstandigheden, technologie, 
klantwensen, etc. (Silvius, de Waal, & Smit, 2009). ICT Business Alignment kan hiervan 
niet los worden gezien en moet daarom ook beschouwd worden als een continu 
veranderproces. Dit wordt erkend in de definities van Baets (1992), Henderson and 
Venkatraman (1993), Maes et al. (2000), Silvius (2009) en Santana Tapia (2008). 
 
Ad 4. ICT Business Alignment als prestatie indicator 
De effecten van alignment op de prestaties van een organisatie en ICT zijn het 
afgelopen decennium door diverse onderzoeken empirisch aangetoond (Chan & 
Reich, 2007). De resultaten wijzen uit dat organisaties, in bepaalde sectoren van de 
maatschappij, die op succesvolle wijze afstemming tussen business- en ICT strategie 
bewerkstelligen, beter presteren dan organisaties die deze afstemming niet op orde 
hebben. ICT Business Alignment kan op deze wijze ook gebruikt worden als prestatie 
indicator voor een organisatie. Nash (2009) stelde zelfs vast dat het  
volwassenheidsniveau van ICT Business Alignment in een organisatie als indicatie 
voor te verwachten bedrijfsresultaten gebruikt kan worden.  
 
Ad 5. ICT Business Alignment als gangmaker voor veranderingen 
Om te kunnen bepalen wat het niveau is van ICT-business alignment in organisaties 
zijn er door verschillende onderzoekers volwassenheidsmodellen ontwikkeld (o.a. 
Luftman, 2000; Santana Tapia, 2009). De uitkomsten van deze modellen kunnen 
gebruikt worden om te bepalen welke ICT-business alignment gerelateerde 
aspecten en/of processen verbeterd moeten worden om tot een hoger 
volwassenheidsniveau te komen. 
 
Ad 6. ICT Business Alignment als sociale dimensie 
Chan (2002) stelde vast dat informele netwerken en structuren binnen een 
organisatie van groot belang zijn voor optimale ICT-business alignment. Deze 
informele netwerken en relaties zijn zelfs bestendiger dan de formele structuren. 
Ghosh en Scott (2009) noemen dit relationele alignment en definiëren dit als de 
informele organisatie structuren, normen en overeengekomen processen, 
werkverdeling, formeel en informeel teamwerk en werk relaties. Ghosh en Scott 
stelden vast dat verbetering van de relationele dimensie van alignment tot 
meetbaar betere prestaties van organisaties leiden. 
 
Ad 7. ICT Business Alignment als operationeel vraagstuk 
Zoals blijkt uit enkele definities, Maes et al. (2000), Moody (2003), Silvius (2009) en 
Santana Tapia (2008), is ICT-business alignment niet alleen van belang op 
strategisch, maar ook op operationeel niveau. Operationele ICT-business alignment 
bestaat uit de afstemming tussen de operationele activiteiten van ICT en de 
bedrijfsprocessen.  Dit perspectief richt zich met name op de aspecten 
communicatie, structuur en in het bijzonder de coördinatieprocessen (Santana 
Tapia, 2009). 
3.4.2 Vijf dimensies van Chan en Reich 
Chan en Reich (2007) maken onderscheid tussen vijf verschillende dimensies, 
waarvan een aantal overeenkomstig zijn aan de indeling van Santana Tapia: 
1. strategische en intellectuele dimensie; 
2. structurele dimensie; 




Afstudeerscriptie; Open Universiteit Nederland; T89317 GLD Gale: 850675380 
 
22 
4. sociale dimensie; 
5. culturele dimensie. 
 
Ad 1. De Strategische en intellectuele dimensie 
Chan (2002) definieert strategic alignment als de mate waarin de business strategie 
en plannen, en de ICT strategie en plannen elkaar completeren. Het doel van 
strategic alignment is met ICT prioriteiten, capaciteit, beslissingen en taken de 
business te ondersteunen.  
Reich en Benbasat (2000) definiëren intellectual alignment als de toestand waarbij er 
een hoogwaardig kwalitatieve set aan elkaar gerelateerde business en ICT plannen 
bestaat. Uitgaande van dit uitgangspunt is het dus van belang dat er een 
geformaliseerd en gedocumenteerd businessplan bestaat om optimale ICT-business 
alignment te realiseren. 
 
Ad 2. De structurele dimensie 
Structurele alignment betreft de mate van structurele “fit” tussen ICT en de business, 
waarbij de structurele alignment beïnvloed wordt door de locatie van ICT 
beslissingsbevoegdheden, rapportage van relaties, (de)centralisatie van ICT en de 
inzet van ICT personeel (Chan, 2002). Het doel van deze structurele “fit” is om ICT en 
de business structuren de organisatiedoelstellingen te laten ondersteunen en ze niet 
tegen te laten werken (Chan, 2002).  
 
Ad 3. De informele structuur 
Chan (2002) definieert de informele structuur van een organisatie als de relatie 
gebaseerde structuren die de formele verdeling van werk en de coördinatie van 
taken overstijgen. Zoals eerder vermeld stelde Chan vast dat informele structuren 
van groot belang zijn voor het verbeteren van de ICT-business alignment. De 
resultaten van de studie kunnen impliceren dat de beperkte tijd en resources van 
top management beter besteed kunnen worden aan het verbeteren van het 
afstemmen van de informele organisatie dan van de formele. 
 
Ad 4. De sociale dimensie 
Reich en Benbasat (2000) definiëren de sociale dimensie als de mate waarin 
business en ICT managers binnen een organisatie-eenheid de business en ICT missie, 
doelen en plannen begrijpen en deze nastreven. Zij geven aan dat onderzoek zich 
zou moeten richten op het bestuderen van de sociale en intellectuele dimensies van 
alignment samen, omdat dit de complexiteit en uitdagingen van ICT-business 
alignment kan verduidelijken. 
 
Ad 5. De culturele dimensie 
Al in 1983 onderkende Pyburn het belang van een culturele “fit” tussen de business 
en ICT als voorwaarde voor succesvolle, strategische ICT planning. Hij 
beargumenteert dat culturele elementen zoals planning- of managementstijlen 
afgestemd moeten zijn op de wijze van ICT planning, zij het formeel of informeel. 
Alleen zo kan deze ICT planning ook succesvol uitgevoerd worden. Het komt er dus 
op neer dat alignment ook cultureel gedragen moet worden (Chan & Reich, 2007). 
3.5 Alignment modellen 
Beschrijvende modellen over ICT-business alignment helpen het begrip te visualiseren 
en verder te verduidelijken. Een van de meest gerefereerde modellen is het 
“Strategic Alignment Model” van Henderson en Venkatraman (1993) (Figuur 2: De 
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onderscheiden. De eerste dimensie maakt onderscheid tussen een externe focus, 
die gericht is op de omgeving rond de organisatie, en de interne focus, die gericht is 
op de (administratieve) structuren. De tweede dimensie maakt onderscheid tussen 
de business en ICT. Dit model levert dan de volgende vier domeinen op, die in 
harmonie moeten zijn voor optimale alignment: 
 
1. het (externe) Business Strategy-domein; 
2. het (externe) ICT Strategy-domein; 
3. het (interne) Organizational Infrastructure and Processes-domein; 
4. het (interne) IS Infrastructure and Processes-domein. 
 
In het Strategic Alignment Model (SAM) worden de volgende typen alignment 
onderkend: 
- De afstemming tussen de externe en de interne laag wordt aangeduid als 
de strategic fit. 
- De afstemming tussen de business- en de ICT-kolom wordt aangeduid als 
de functional integration. De functional integration wordt onderverdeeld in de 
strategic integration tussen de business- en de ICT-strategiedomeinen en de 
operational integration tussen de beide interne domeinen. 
 
 
Figuur 2: De ICT- business relatie volgens Henderson & Venkatraman 
 
Elk van de vier domeinen is samengesteld uit de onderdelen scope, competenties, 
governance op het externe niveau en infrastructuur, processen en vaardigheden op 
het interne niveau. 
 
Het SAM model is door verschillende onderzoekers gebruikt als basis voor 
uitgebreidere versies, om ICT-business alignment en samenhangende concepten te 
visualiseren (Chan & Reich, 2007). Een daarvan is het Generic framework for the 
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Maes et al. (2000)). Met dit model geven zij onder andere aan dat (a) de 
infrastructuur de verbindende schakel is tussen  
 
Figuur 3: Het negenvlak model van Maes et al. (2000) 
 
strategie en uitvoering en (b) ICT indirect ingrijpt op de business, namelijk via de 
informatie die wordt gegenereerd en de communicatie die wordt ondersteund. 
Naar aanleiding hiervan komt hij tot het model zoals in figuur 3 afgebeeld, op basis 
waarvan ICT-business alignment aspecten in beeld komen. 
3.6 Het meten van ICT-business alignment 
ICT-business alignment is van belang voor organisaties, maar tegelijkertijd is het ook 
een ongrijpbaar en complexe aangelegenheid. Dit maakt het noodzakelijk ICT-
business alignment te kunnen meten, want alleen dan is men in staat vast te stellen: 
 hoe het is gesteld met de volwassenheid van alignment in een organisatie. 
Dit ten behoeve van het inzichtelijk maken van waar zich eventuele 
zwakheden bevinden. 
 waar verbeteringen nodig zijn en op welke wijze deze doorgevoerd kunnen 
worden. 
Diverse onderzoekers hebben dit onderkend en hebben methoden ontwikkeld om 
ICT-business alignment in een organisatie te meten (Chan & Reich 2007; Santana 
Tapia 2009). In de volgende paragrafen zullen twee van deze 
volwassenheidsmodellen nader worden beschreven. 
 
Het Alignment Maturity Model van Luftman 
Eén van de meest gerefereerde modellen voor het meten van het alignment niveau 
binnen een organisatie is het volwassenheidsmodel van Luftman (2000). Dit model is  
gebaseerd op het Strategic Alignment Model van Henderson en Venkatraman en 
het onderzoek dat Luftman verrichtte naar de versterkende en verzwakkende 
krachten van ICT-business alignment (Tabel 2 Definities van ICT- Business alignment). 
Hierbij stelde hij vast dat eenzelfde kracht zowel versterkend als verzwakkend kan zijn 
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business en ICT op elkaar af te stemmen komt zodoende neer op het in balans 
brengen van de twee uitersten van  
een variabele. Waar deze balans zich bevindt wordt aangegeven door het 
volwassenheidsniveau, waarbij het totale ICT –business alignment niveau een 
optelsom is van de individuele waarde per variabele.  
 
 Tabel 3: ICT-Business Alignmnet's versterkende en verzwakkende krachten volgens Luftman 
(2000) 
 
Gebaseerd op de componenten van het Strategic Alignment Model (Figuur 2: De 
ICT- business relatie volgens Henderson & Venkatraman) en deze variabelen (Tabel 2 
Definities van ICT- Business alignment, onderkent Luftman zes factoren of criteria om 
de volwassenheid van ICT-business alignment vast te stellen (Figuur 4: Het Alignment 





Figuur 4: Het Alignment Maturity Model van Luftman 2000. 
 
 
Versterkende kracht Verzwakkende kracht 
Top management staat achter ICT Top management staat niet achter ICT 
ICT is betrokken bij strategie 
ontwikkeling 
ICT is niet betrokken bij strategie ontwikkeling 
ICT begrijpt de business ICT begrijpt de business niet  
Er is een business-ICT partnerschap Business en ICT missen goede 
relatie/partnerschap 
ICT-projecten zijn juist geprioriteerd ICT is niet in staat om prioriteiten vast te stellen 
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Hieronder de uitwerking van de zes factoren binnen het alignment maturity model 
van Luftman(2000) 
 
Ad 1. Uitwisseling 
 
Een effectieve uitwisseling van ideeën, kennis en informatie tussen de organisatie en 
ICT is van groot belang voor het succesvol implementeren van een business en/of 
ICT strategie. Vaak is er weinig begrip over en weer tussen de ICT- en de 
businessorganisatie, terwijl dit juist van groot belang is gezien de veelal dynamische 
omgeving waarin veel organisaties zich bevinden.  
 
Ad 2. Partnerschap 
De relatie tussen de ICT- en businessorganisatie speelt een belangrijke rol bij ICT-
business alignment. Alleen als beide partijen elkaars belang en bijdrage erkennen en 
waarderen en er voldoende onderling vertrouwen bestaat, kan er een goed 
partnerschap gevormd worden. Dat schept ruimte voor ICT om de business niet 
alleen te ondersteunen, maar ook om een rol te spelen bij het bepalen en 
vormgeven van de business strategie. 
 
Ad 3. Waarde 
ICT organisaties zijn in het algemeen slecht in staat om hun toegevoegde waarde 
voor de business begrijpelijk en overtuigend over het voetlicht te brengen, terwijl het 
belang hiervan evident is: van een organisatie die niet kan aantonen welke 
toegevoegde waarde zij heeft, staat al snel het bestaansrecht ter discussie. Een ICT 
organisatie moet dus in staat zijn om met meetbare, reproduceerbare en 
begrijpelijke gegevens haar waarde aan te tonen. Hiermee, zo geeft Luftman (2003) 
aan, kunnen performance metrieken continu beoordeeld worden, zodat (1) 
vastgesteld kan worden op welke onderdelen sprake is van onderpresteren en (2) 
op welke wijze de prestaties kunnen worden verbeterd. 
 
Ad 4. IT-governance 
Bij IT-governance gaat het erom hoe de zeggenschap over resources, risico‟s, 
conflictbeheersing en verantwoordelijkheid van ICT is gedeeld met de business. 
Hieronder vallen onder andere prioriteitsissues en project selecties, waarvoor het van 
belang is dat deze in goed en formeel overleg tussen ICT en business worden 
vastgesteld. 
 
Ad 5. Scope en Architectuur 
Met deze factor wordt bepaald in hoeverre ICT in staat is om: 
 de organisatie transparante ondersteuning te bieden met een flexibele 
infrastructuur; 
 nieuwe technologieën te evalueren en effectief toe te passen; 
 aanpasbare oplossingen voor de eisen en wensen van de business te bieden; 
 afgesproken standaarden na te leven en af te dwingen. 
 
Ad 6. Kennis en Vaardigheden 
Hieronder vallen alle aan human resources gerelateerde aangelegenheden van ICT, 
zoals inhuur en uitstroom van personeel, motivatie, scholing en de cultuur binnen een 
organisatie. Voor ICT-business alignment is het van belang dat ICT-personeel zich 
betrokken en verantwoordelijk voelt en geschikt is om te werken in een dynamische 
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te leren van opgedane ervaringen. Daarnaast moet optimaal gebruik gemaakt 
kunnen worden van innovatieve ideeën en ondernemerschap. 
 
Luftman (2000) gebruikte deze zes factoren om een scan te ontwikkelen waarmee 
organisaties doorgelicht kunnen worden op de mate van afstemming van de 
wensen van de organisatie en haar inzet van ICT. Voor elk van de zes factoren zijn 
een aantal meetpunten vastgesteld zie( Figuur 4: Het Alignment Maturity Model van 
Luftman 2000.), die met een Likert-schaal gewaardeerd worden door respondenten. 
Zodoende wordt per factor een volwassenheidsniveau bepaald en dat zijn: ad hoc, 
afgesproken, ingeregeld bestuurd, beter / kwantitatief bestuurd en geoptimaliseerd. 
Voor elke factor heeft Luftman vijf volwassenheidsniveaus vastgesteld. Deze 
factoren zijn hieronder uitgewerkt; 
 
1. Ad hoc 
Er bestaat geen of nauwelijks alignment tussen business en ICT, en het proces 
om dit te verbeteren is van nature ad hoc. Dit niveau kenmerkt zich 
bijvoorbeeld door een slechte communicatie tussen de business- en ICT-
organisatie en het beschouwen van ICT als kostenpost. 
2. Afgesproken 
Tussen de business- en ICT-organisatie bestaat een beperkte mate van begrip, 
de business is wel overtuigd van de noodzaak van ICT voor het doelmatig 
kunnen uitvoeren van bepaalde processen. 
3. Ingeregeld, bestuurd  
Er bestaat een goed, wederzijds begrip van de mogelijkheden en waarde 
van ICT. Er wordt enigszins kosteneffectief gewerkt, dit wordt ook inzichtelijk 
gemaakt. 
4. Beter en kwantitatief bestuurd 
De inzet van ICT wordt door de organisatie bestuurd, er wordt kosteneffectief 
gewerkt en ICT en de business bepalen samen de strategie en richting van de 
organisatie. 
5. Geoptimaliseerd 
ICT wordt optimaal ingezet en bestuurd, ook met externe partners. ICT wordt 
ontwikkeld met partners en ICT investeringen worden onderbouwd door een 
business case. 
 
Binnen elk van de niveaus heeft Luftman voor elke factor een kenmerk beschreven, 
zodat elke factor gemeten, beoordeeld en verbeterd kan worden. Luftman (2007) 
stelde verder vast dat de perceptie op ICT-business alignment van business 
personeel en ICT‟ers kan afwijken. Business managers neigen ertoe de mate van 
alignment hoger te waarderen dan ICT managers. Ook Nash (2009) stelde deze 
Alignment Gap vast. Het is dus van belang om, bij het doorlichten van organisaties 
door middel van deze scan, respondenten van beide kanten te selecteren. 
 
Het volwassenheidsmodel van Luftman is op uitgebreide schaal gevalideerd (o.a. 
Sledgianowski, Luftman, & Reilly, 2006; Luftman, Kempaiah, Dorociak & Rigoni, 2008) 
en toegepast in diverse onderzoeken (o.a. Luftman, 2007; Nash, 2009). 
3.6.1 Het ICoNOs Maturity Model van Santana Tapia 
Santana Tapia (2009) ontwikkelde het IT-enabled Collaborative Networked 
Organisations Maturity Model (ICoNOs). Hij stelde vast dat er weliswaar veel 
onderzoek is gedaan naar ICT-business alignment en dat er modellen beschikbaar 
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allen betrekking hebben op ICT-business alignment binnen één organisatie. Ook 
Silvius (2009) stelde vast dat er over alignment bij meerdere organisatie-eenheden 
(door hem multi-business companies genoemd) nog weinig inzichten zijn. Santana 
Tapia geeft, met het door hem ontwikkelde ICoNOs model, een aanzet om deze 
kennisleegte aan te vullen.  
 
Santana Tapia (2009) definieert een keten of organisatieoverstijgende samenwerking 
als volgt: 
 
“mix-and-match" network of profit-and-loss responsible organizational units, or of 
independent organizations, connected by IT, that work together to jointly 
accomplish tasks, reach common goals and serve customers over a period of 
time. 
 
De bestaande volwassenheidsmodellen voor het meten van ICT-business alignment 
houden onvoldoende rekening met aspecten die van belang zijn bij het beoordelen 
van ICT-business alignment bij samenwerkende organisaties (Santana Tapia, 2009). 
Deze aspecten zijn onder andere de noodzakelijke coördinatie, de afwezigheid van 
centrale besluitvorming en de heterogeniteit van ICT-architecturen. 
 
Santana Tapia beschouwt IBA als een proces dat steeds weer verbeterd moet 
worden, en heeft het model dan ook gebaseerd op het Capability Maturity Model 
Integration (CMMI) model, een wereldwijd erkend standaard proces 
verbeteringsmethodiek. Het ICoNOs model onderkent vier domeinen, waarbinnen 
procesgebieden gedefinieerd zijn, met generieke en specifieke doelen (Figuur 5 : 
Het ICoNOs model van Santana Tapia (4 domeinen, 23 procesgebieden)). Voor elk 
domein zijn vijf volwassenheidsniveaus gedefinieerd, namelijk: 
 
1. Incompleet 
Op dit niveau worden processen binnen een ICT business alignment domein 
niet of gedeeltelijk uitgevoerd. 
2. Geïsoleerd 
De processen vormen de basis infrastructuur om het specifieke ICT business 
alignment domein te ondersteunen. Ze zijn gepland en worden uitgevoerd 
volgens beleid (1), worden uitgevoerd door gekwalificeerd personeel (2) en 
worden gemonitord (3). Deze processen zijn echter wel geïsoleerde 
initiatieven, los van de context van het samenwerkingsverband. 
3. Gestandaardiseerd 
Processen worden gestuurd om verbeteringen in de standaardisatie en 
management van een ICT business alignment domein te realiseren. Processen 
worden uitgevoerd vanuit de context van het samenwerkingsverband. Ze zijn 
goed beschreven en worden begrepen. 
4. Kwantitatief gemanaged 
Processen gebruiken statistische en andere kwantitatieve technieken om 
kwaliteits- en prestatiedoelstellingen te realiseren. 
5. Geoptimaliseerd 
Door het vinden en begrijpen van de gezamenlijke oorzaak van de variaties 









Figuur 5 : Het ICoNOs model van Santana Tapia (4 domeinen, 23 procesgebieden) 
 
 
De vier domeinen binnen het model zijn: 
 
1. De partnerstructuur 
Dit betreft de werkverdeling binnen de keten, de organisatie structuur en de 
rolverdeling om te bepalen wie welke taken uitvoert. 
2. De IS architectuur 
Dit is de organisatie van de informatiesystemen van de deelnemende 
organisaties, zoals software applicaties en de onderlinge relaties die zij 
hebben. 
3. De proces architectuur 
Het geheel van de individuele en samenwerkende processen om de 
gezamenlijke doelen van de samenwerkende organisaties te realiseren. 
4. De coördinatie 
De coördinatie in deze context betekent: het mechanisme om de interactie 
en werk tussen de deelnemende organisaties te managen. De coördinatie 
houdt ook rekening met de afhankelijkheden en gedeelde resources van de 
processen. 
 
Santana Tapia (2009) geeft aan dat het ICoNOs model nog niet uitontwikkeld is. Zo 
is, In het huidige model is elk procesgebied gekoppeld aan maximaal één domein. 
Procesgebieden kunnen echter invloed hebben op meerdere domeinen. Deze 
invloed moet nader vastgesteld worden. Daarnaast kan het model nog niet volledig 
gevalideerd worden omdat het niet vergeleken kan worden met een bestaand 
model. Er bestaan immers geen modellen om ICT-business alignment te meten in 
een keten. Dit betekent dat er op andere, meer tijdrovende wijzen gevalideerd 
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4 Wie bepaalt alignment? 
4.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk is de  tweede te beantwoorden vraag namelijk; “Hoe wordt 
alignment bepaald?”, uitgewerkt. Het antwoord leidt tot het vaststellen van wie 
alignment bepaalt en de rol van ICT governance rondom de alignment. Daarnaast 
volgt de uitwerking over hoe de sturing aan ICT-business alignment wordt gegeven 
door ICT governance.  
 
Zoals blijkt uit enkele definities, Maes et al. (2000), Moody (2003), Silvius (2009), 
Thiadens (2008), luftman (2003) en Santana Tapia et al (2008), is ICT-business 
alignment niet alleen van belang op strategisch, maar ook op tactisch en 
operationeel niveau. Operationele ICT-business alignment bestaat uit de afstemming 
tussen de operationele activiteiten van ICT en de bedrijfsprocessen. Het bepalen 
van ICT-business alignment vindt op strategisch, tactisch en operationeel niveau 
binnen de organisatie plaats( zie tabel 4). Op het strategische niveau wordt door het 
management, te weten CIO, CEO, de ICT-business alignment bepaald. Op het 
tactische niveau draagt de IT manager, projectmanager, systeemeigenaar bij aan 
de alignment. Op het operationele niveau draagt de functioneel beheerder, 
eindgebruiker bij aan alignment (zie tabel 4). De term “ alignment “ betekent 
volgens Luftman (2003) een afstemming. Luftman (2003) definieert deze afstemming 
als de mate waarin de inspanningen van de ICT vraag- en aanbodorganisatie 
afgestemd zijn op de doelen van de organisatie. Deze theorie van Luftman is hier 
toepasbaar omdat de genoemde afstemming plaats vindt binnen de 
samenwerkende organisatie. Volgens Luftman  streven deze samenwerkende 
organisatie immers een gemeenschappelijk doel na, waarbij elk van de organisaties 





Strategisch Chief Information Officers,Chief 
Executive Officers 
Functionele eisen(de te behalen 
voordelen van het systeem, de te 
besparen kosten, contractuele afspraken, 
levensduur,beveiliging).Algemene 
eisen:kwaliteit,Flexbiliteit, snelheid van 
levering 
Tactisch IT managers, projectmanagers. 
Systeemeigenaren, Ontwerpers, 
Ontwikkelaars,  Accountants, 
Realisators 
Functionele eisen(SLA contracten, 
zekerheid van leveren Prestatie eisen: de 
systeemperformance,onderhoudscontract
en ). 
Operationeel Functioneel beheerders, 
Eindgebruikers,Netwerkbeerders,Techni
sch beheerders 
Functionele eisen:De vereiste functies van 
het systeem. Prestatie eisen: eisen aan 
programmatuur volgens de ISO 9126 
standaard.Betrouwbaarheid 
bruikbaarheid,doelmatigheid, rechten en 
rollen , reactiesnelheid, SLS (service level 
specifications)gebruikersvriendelijke 
systeem, incident oplostijd,flexbiliteit 
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Thiadens (2008) stelt dat ICT gestuurd moet worden door de leiding van de 
organisatie. Dit met behulp van de input van de partijen die eisen stellen aan 
alignment op alle niveaus binnen de organisatie. De sturing van ICT wordt ICT-
governance genoemd. ICT-governance speelt net als alignment af op diverse 
niveaus. Volgens Luftman(2003)  is  IT- governance één van de zes factoren 
waarmee een optimale afstemming tussen ICT2 en de business gerealiseerd kan 
worden. De definities van ICT-governance staan in tabel 6 uitgewerkt. De  
uitwerkingen over wie alignment bepaalt, de daarvoor onderzochte organisaties, 
waar ze opereren (geografische locatie), de onderzochte elementen en de 
gebruikte onderzoeksmethodes worden hier onder uitgewerkt in tabel 5. 
 
Aan de hand van het in tabel 5 weergegeven overzicht uit de literatuur kan het 
volgende gezegd worden:  
 
“ Uit de literatuur komt naar voren, dat bij vele onderzoeken naar de alignment van 
business en ICT,  conclusies worden getrokken op dit terrein na het interviewen van 
C-niveau medewerkers in grote organisaties. Deze organisaties zijn  vooral gelegen in 
de USA. Bij deze onderzoeken speelt alignment vooral op strategisch niveau.  
 
Invulling van alignment gebeurt daarna ook op tactisch en operationeel niveau.  In 
projecten worden de applicaties ontwikkeld. Functioneel beheerders worden 
dagelijks geconfronteerd met de mate van alignment van ICT. Zij willen gezien hun 
rol gehoord worden, als het gaat om alignment van ICT applicaties met business 
doelen.  
 
De literatuur leert zo, dat alignment weliswaar een issue is, dat op strategisch niveau 
speelt, maar waarbij aandacht zou moeten worden gegeven aan de inbreng van 
betrokkenen op tactisch en operationeel niveau bij het realiseren van alignment.  
 
Sturing van ICT ofwel ICT governance is een onderdeel van business/ICT alignment. 
Weil c.s. o.a.  tonen aan, dat het optimaliseren van de IT governance tot een 
grotere winst van organisaties,” kan leiden. 
 
Thiadens (2008) onderkent ook dat ICT- business alignment gaat om samenwerken 
tussen de business  en ICT organisatie. Binnen dit samenwerkingsverband zijn een 
aantal gaps ( Thiadens 2008 )en Misfits (Strong et al, 2011) onderkend. Deze gaps en 
misftis zijn de reden waarom een alignment voortdurend wordt verbeterd met als 
doel ze te minimaliseren. Deze gaps en misfits zijn dynamisch, zonder voortdurend 
sturen groeien deze gaps /misfits sowieso. Deze gaps/misfits worden in het 
hoofdstuk” hoe verandert alignment door de tijd heen” uitgewerkt. Op de vraag wie 
alignment bepaald onderkent  Thiadens (2008) dat de leiding(CIO‟s,CEO‟s), de 
projectmanager, de gebruiker, de beheerder en de realisator (op alle niveaus van 
de organisatie ) de alignment bepalen(Figuur 6; De inrichting en coördinatie van 
alignment). Vervolgens merkt Thiadens (2008) op, dat de wijze waarop sturing wordt 




                                                     
2
 De afkortingen ICT (Informatie- en Communicatie Technologie) en IT (Informatie 
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Tabel 5; Emprirische onderzoeksresultaten naar wie alignment bepaalt 
Wie bepaalt Alignment           












The mapping between IS strategy 
and business strategy so that IT is 
deployed for supporting 
competitive advantage. 




The allocation of IT budgets such 
that business functions are 
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infrastructure with the organization's 






















The degree to which the IT mission, 
objectives, and plans support and 
are supported by the business 
mission, objectives and plans. 
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Business-IT alignment refers to 
applying Information Technology 
(IT) in an appropriate and timely 
way, in harmony with business 
strategies, goals and needs. 
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CEO's en VP‟s 
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benadering is 


















The situation that occurs when IS 
functions are amalgamated with 
the most fundamental strategies 
and core competencies of the 
organization. 
CIO‟s/CFO's, 
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A continuous process, involving 
management and design sub 
processes, of consciously and 
coherently interrelating all 
components of the business/IT 
relationship to contribute to the 
organization's performance over 
the time. 
CIO‟s 
















Managing the resources such as 
people, technology, and outside 
resources to provide a set of IT 
services and capabilities that are in 
line with the needs and priorities of 
the businesses. 
CIO‟s  Niet bekend USA  Niet bekend  Niet bekend 
Silvius (2009) 
The degree to which the IT 
applications, infrastructure and 
organization enable and support 
the business strategy and 















The process to make IT services 
support the requirements of the 
business, whether such services are 
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Figuur 6; De inrichting en coördinatie van alignment 
 
Onderzoekers zoals Luftman en Weil hebben in hun onderzoeken aangegeven dat 
alignment  op het strategische niveau door de executives wordt bepaald.   
Binnen de ICT organsiatie  wordt dit de ICT governance genoemd. Hieronder volgt 
de uitwerking van de deelvragen van de ICT- governance en haar rol binnen ICT- 
business alignment. Binnen dit onderzoek heb ik er voor gekozen om de ICT-
governance verder uit te werken omdat de volledige sturing van ICT verzorgd wordt 
binnen en door de ICT-governance. 
4.2 ICT-governance 
In dit hoofdstuk worden de theoretische deelvragen over ICT-governance 
beantwoord. Eerst wordt nagegaan wat in de literatuur onder ICT-governance 
verstaan wordt. Daarna wordt een, binnen dit onderzoek toepasbare, definitie voor 
ICT-governance vastgesteld. Vervolgens wordt bekeken wat het belang van ICT-
governance is en op welke wijze het gemeten kan worden. Als laatste wordt 
bekeken welke relatie er bestaat met ICT-business alignment. 
4.3 Definitie van ICT-governance 
Voor het begrip ICT-governance bestaat binnen de literatuur geen eenduidige 
definitie en uitleg; het kent eenzelfde soort onduidelijkheid en ongrijpbaarheid als 
ICT-business alignment. In hun studie naar ICT-governance bij 300 organisaties 




Inrichting en coördinatie van Alignment
CIO’s,CEO’s
(geven sturing aan alignment via IT 
governance board door gebruik te 
maken van informatieplannen, 
architecturen en portfolios
Projectmanagers
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overleggen, stuurgroepen, 
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topmanagers. Niet alleen het begrip is onbekend, maar ook de wijze waarop de ICT-
governance is ingericht in hun organisatie is voor velen een vraag. Gemiddeld is bij 
slechts één op de drie bekend hoe de governance van ICT is vormgegeven binnen 
zijn of haar organisatie. 
 
Eenzelfde beeld is terug te vinden bij de definities van ICT-governance in de 
literatuur; er zijn verschillende definities van het begrip. Simonsson en Ekstedt (2006) 
onderzochten in 60 wetenschappelijke artikelen de definitie van ICT-governance. De 
meest voorkomende definities zijn de eerste zeven zoals weergegeven in Tabel 6: 
Definities van ICT-governance uit de literatuur. 
 
Auteur Definitie 
Luftman (1996) IT governance is the degree to which the authority for making IT 
decisions is defined and shared among management, and the 
processes managers in both IT and business organizations apply in 
setting IT priorities and the allocation of IT resources. 
De Haes en Van 
Grembergen 
(2004) 
IT governance is the organizational capacity exercised by the 
board, executive management and IT management to control 
the formulation and implementation of IT strategy and in this way 
ensure the fusion of 
business and IT. 
IT Governance 
Institute (2004) 
IT governance is the responsibility of board directors and 
executive 
management. It is an integral part of enterprise governance and 
consists of the leadership and organizational structures and 
processes 
that ensure that the organization‟s IT sustains and extends the 
organization‟s strategies and objectives. 
Weill en Ross (2004) IT governance is specifying the decision rights and accountability 
framework to encourage desirable behaviour in using IT. 
Webb (2006) IT Governance is the strategic alignment of IT with the business 
such that maximum business value is achieved through the 
development and maintenance of effective IT control and 
accountability, performance 
management and risk management. 
Simonsson (2008) IT governance is the preparation for, making of, and 
implementation of IT-related decisions regarding goals, processes, 
people, and technology on a tactical or strategic level. 
Thiadens (2008) Het raamwerk van besluitvorming en verantwoordelijkheid in een 
organisatie of in een geheel van organisaties zoals een keten of 
community, om het gewenste resultaat met ICT te realiseren. 
Tabel 6: Definities van ICT-governance uit de literatuur 
 
 
Op basis van hun analyse constateerden Simonsson en Ekstedt (2006) dat ICT-
governance gaat over de besluitvorming ten aanzien van de “assets”, bijvoorbeeld 
de gebruikte hard- en software, de uitgevoerde processen, het personeel en de 
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een definitie op die de gebieden waarover de besluitvorming plaatsvindt benoemt, 
en die aangeeft dat het gaat om zowel tactische als strategische beslissingen. 
 
De Haes en Van Grembergen (2004) stelden vast dat de definities weliswaar op 
onderdelen verschillen, maar dat zij zich allen concentreren op 1. het realiseren van 
de verbinding tussen IT en de business en 2. de primaire verantwoordelijkheid van 
het topmanagement van een organisatie. Thiadens (2008) stelt vast dat in de 
definities vaak wordt gesproken over besluitvorming en verantwoordelijkheden over 
de ontwikkeling, het beheer en de exploitatie van ICT-voorzieningen binnen een 
organisatie. Hij verruimt de definitie zodat deze ook toepasbaar is in een keten van 
samenwerkende organisaties. 
 
In dit onderzoek wordt, voor ICT-governance, de definitie van Thiadens gehanteerd, 
omdat hierin als enige de organisatie overstijgende ICT-governance erkend en 
benoemd wordt. Daarnaast wordt een koppeling gelegd naar de business, wat ook 
goed past in het onderzoek gezien het aspect ICT-business alignment. 
4.4 Invalshoeken van ICT-governance 
Zoals het aantal definities van ICT-governance al impliceert, bestaat er in de 
literatuur een veelheid aan perspectieven en invalshoeken. Op basis van drie van 
deze invalshoeken wordt een actueel beeld gegeven. Deze invalshoeken zijn: 
 
1. Drie dimensies van ICT-governance van Simonsson en Ekstedt (2006); 
2. Structuren, Processen en Relationele mechanismen van De Haes en Van 
Grembergen (2004); 
3. De Governance Arrangements Matrix van Weill en Ross (2004). 
 
4.4.1 Drie dimensies op ICT-governance 
Simonsson en Ekstedt (2006) onderscheiden drie dimensies om het onderwerp en het 
concept ICT-governance te verduidelijken. Hiermee zetten zij uiteen welke 
beslissingen waarover genomen moeten worden, hoe deze uitgevoerd en 
gecontroleerd moeten worden en wie de beslissingen neemt. Deze drie dimensies 
zijn domein, beslissingsfasen en scope. Ze zijn in samenhang uitgebeeld in Figuur 7: 
De dimensionale weergave van ICT-governance volgens Simonsson en 
Ekstedt(2006), met binnen elke dimensie een subdimensie. Simonsson en Ekstedt 
(2006) onderzochten ook welke prioriteit men in de praktijk toekent aan de 
verschillende subdimensies, in verhouding tot elkaar binnen een dimensie. Deze 














De dimensie domein heeft betrekking op de gebieden waarover beslissingen 
genomen moeten worden. De dimensie is opgebouwd uit vier categorieën: 
 
1. Doelen 
Die genoemde doelen bestaan uit de strategie gerelateerde beslissingen, 
ontwikkelingen en verfijning van IT beleid en richtlijnen en het vaststellen van 
prestatie-indicatoren. Voorbeelden hiervan zijn: richtlijnen voor het gebruik 
van IT middelen, een IT strategie die aansluit op de strategische richting van 
de gehele organisatie, een landkaart die beschrijft hoe de IT strategie 
gerealiseerd moet worden. 
2. Processen 
De processen betreffen de implementatie en het managen van ICT 
processen, plus de gerelateerde activiteiten en procedures, zoals 
bijvoorbeeld acquisitie en incident management. 
3. Mensen 
Dit zijn de relationele architecturen binnen de organisatie en de rollen en 
verantwoordelijkheden van de verschillende belangenpartijen, zoals 
bijvoorbeeld het vaststellen van wie wat doet binnen IT. 
4. Technologie 




Hiermee worden de verschillende stadia bedoeld die doorlopen (moeten) worden 
om tot een beslissing te komen. Bij deze dimensie gaat het over de relatie tussen de 
“real-world” IT en de modellen die gebruikt worden voor de besluitvorming. Voordat 
beslissingen genomen kunnen worden moet duidelijk zijn hoe de besluitvorming 















1. Begripsvorming (understand) 
Dit betreft het vormen van inzicht over de relevante gebieden aangaande 
de beslissing. Hierover wordt informatie verzameld, deze wordt gebruikt voor 
het opstellen van een model waarin onder andere doelen en argumenten 
voor de beslissing zijn vermeld. Dit hoeft geen geformaliseerd model te zijn, 
maar kan ook alleen in het hoofd van een beslissingsverantwoordelijke 
bestaan.  
2. Beslissen (decide) 
Zodra dit model is bepaald, kan de beslissing worden genomen, in lijn met 
geldende IT beleids- en richtlijnen, tijdig en door de juiste personen. Ook 
wordt, indien nodig, een planning gemaakt voor het besluitvormingstraject 
(bijvoorbeeld via een stuurgroep). 
3. Bewaken (monitor) 
Het opstellen en implementeren van prestatie-indicatoren, zodat de 
prestaties afgezet kunnen worden tegen de verwachte voordelen uit de 
genoemde ondernomen activiteiten. 
 
De scope 
Bij de scope gaat het om de verschillende vormen van impact van de beslissing. Er 
bestaat een lange- en korte termijn effect voor beslissingen. Ook een relatie tussen 
de tijdslijn van de beslissing en het niveau waarop de beslissing genomen is. Het 
topmanagement maakt lange termijn plannen en bepaalt strategische doelen, 
terwijl het middenmanagement doorgaans alleen geautoriseerd is voor beslissingen 
op kortere termijn. Daarnaast vereisen strategische belangrijke beslissingen meer 
voorbereidingstijd dan tactische beslissingen. Deze dimensie maakt onderscheid 
tussen twee niveaus van besluitvorming: 
 
1. Strategische beslissingen 
Hierbij gaat het om lange termijn beslissingen die genomen worden door het 
topmanagement. Strategische beslissingen zoals: moet er gebruik gemaakt 
worden van sourcing en zo ja, op welke wijze? 
2. Tactische beslissingen 
Dit zijn kortere termijn beslissingen zoals bijvoorbeeld de bemensing van 
projecten, het vaststellen van een releaseplan voor het applicatielandschap, 
etc. 
4.4.2 Structuren, Processen en Relationele mechanismen 
De Haes en Van Grembergen (2004) stellen dat IT-governance geïmplementeerd 
kan worden door een mix van uiteenlopende structuren, processen en relationele 
mechanismen. Zij stellen dat men rekening moet houden met soms conflicterende 
interne en externe factoren bij het ontwerpen van IT-governance. Het vaststellen 
van de juiste combinatie van mechanismen is een complexe aangelegenheid, 
waarbij aangetekend moet worden dat een goed werkende oplossing voor de ene 
organisatie niet per definitie werkt bij een willekeurige andere organisatie.  
 
In Figuur 8: IT-governance mechanismen volgens De Haes en Van Grembergen 
(2004) wordt de onderlinge samenhang van de IT-governance structuren, processen 
en relationele mechanismen weergegeven. Processen verwijzen naar de wijze van 
besluitvorming en de bewaking hiervan. De relationele mechanismen zijn onder 
andere de gezamenlijke business/IT participatie, strategische dialogen, 








Figuur 8: IT-governance mechanismen volgens De Haes en Van Grembergen (2004) 
In hun onderzoek in 2008 stelden De Haes en Van Grembergen vast dat er een 
minimale inrichting van zeven IT-governance mechanismen benodigd is. Deze zijn 
hoogst effectief en relatief gemakkelijk te implementeren. Dit zijn: 1, een IT 
stuurgroep, 2, portfolio management, 3, IT budget bewaking en rapportage, 4, IT 
leiderschap 5, rapportage van de CIO aan de CEO of COO, 6. IT project stuurgroep 
en 7, project governance/management methoden. Daarnaast bleek dat het 
gemakkelijker is IT-governance structuren te implementeren dan IT-governance 
processen. Relationele mechanismen zijn met name van belang in het beginstadium 
van een IT-governance implementatie en worden minder belangrijk naarmate het IT-
governance framework ingebed raakt in de dagelijks uitgevoerde taken. 
4.4.3 De Governance Arrangements Matrix 
Volgens Weill en Ross (2004) zijn de volgende drie vragen van belang bij het 
realiseren van effectieve IT-governance: 
 
1. Welke beslissingen moeten genomen worden om te zorgen voor effectief 
gebruik en management van IT? 
2. Wie moet deze beslissingen nemen? 









Weill en Ross gebruiken de Governance Arrangements Matrix (Figuur 9: Governance 
Arrangements Matrix van Weill en Ross (2004)) om de eerste twee vragen te 
beantwoorden: welke beslissingen moeten worden genomen en wie neemt deze? 
Op de horizontale as staan de vijf typen IT beslissingen: 
 
1. IT principes; hoog niveau beslissingen over de strategische rol van IT in de 
business. Voorbeelden hiervan zijn time-to-market van nieuwe ontwikkelingen, 
het werken met een business case en de omgang met sourcing. 
2. IT architectuur; een geïntegreerde set van technische keuzen voor de (IT) 
organisatie die richtinggevend zijn om in de business behoeften te voorzien. 
Voorbeelden zijn de organisatie van de ICT-voorzieningen en integratie- en 
standaardisatiekeuzen. 
3. IT infrastructuur; centraal gecoördineerde, gedeelde IT services die het 
fundament vormen voor de IT producten en diensten van een organisatie. 
Voorbeelden zijn voorzieningen voor opslag, transport en verwerking. 
4. Bedrijfsapplicatie behoeften; de specificatie van de eisen en wensen van de 
organisatie ten behoeve van aan te kopen, nieuw te ontwikkelen of te 
beheren applicaties. Binnen dit beslissingsgebied is er sprake van een 
strategische beslissing over de specifieke nieuw te ontwikkelen applicaties 
binnen de organisatie. Daarnaast wordt op het tactische niveau de beslissing 
over de applicatie en het beheren van deze applicaties genomen.  
5. IT investeringen en prioritering; beslissingen die betrekking hebben op 
investeringen van IT-middelen (waar wordt in geïnvesteerd en hoeveel)? 
 
 
Figuur 9: Governance Arrangements Matrix van Weill en Ross (2004) 
 
Deze vijf beslisgebieden zijn onderling gekoppeld aan elkaar; voor een effectieve IT-
governance is onderlinge afstemming noodzakelijk. Als voorbeeld noemen Weill en 
Ross dat de IT principes de architectuur bepalen, welke leidt tot de infrastructuur. De 
infrastructurele mogelijkheden zijn een voorwaarde om applicaties te ontwikkelen, 
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bepaald door de principes, de architectuur, de infrastructuur en de 
applicatiebehoeften.  
 
Eén of meer personen zijn verantwoordelijk voor deze beslissingen. Vaak zijn er 
echter meerdere groepen en/of personen betrokken bij het leveren van input voor 
het nemen van de beslissingen. Weill en Ross maken dan ook onderscheid tussen het 
leveren van input voor een beslissing en het nemen van de beslissing zelf, waarbij het 
laatste uiteraard van groter belang is en daarom hier benadrukt wordt. Op de 
verticale as in Figuur 9: Governance Arrangements Matrix van Weill en Ross (2004) 
worden de zes archetypes genoemd die Weill en Ross onderscheiden als 
verantwoordelijken voor besluitvorming over ICT. 
 
1. Business monarchie; een topmanager of het algemeen management, soms 
inclusief een CIO; 
2. IT monarchie; individuele IT specialisten, eventueel in groepsverband of IT 
managers; 
3. Federaal; een combinatie van het centrale management van een 
organisatie en de business unit managers, met of zonder afvaardiging van IT; 
4. IT duopolie; bestaat uit twee partijen: een afvaardiging van de IT organisatie 
en één andere afvaardiging van de business (e.g. topmanagement of 
businessunit management); 
5. Feodaal; businessunit managers of proceseigenaren nemen zelf en 
onafhankelijk beslissingen, op basis van hun eigen eisen en wensen; 
6. Anarchie; elke individu of groep neemt zelf beslissingen. 
 
Als antwoord op de derde vraag (hoe beslissingen genomen en bewaakt worden) 
stelden Weill en Ross (2004) vast dat organisaties in het algemeen gebruik maken 
van drie typen mechanismen: 
 
1. Besluitvormingsstructuren 
Hieronder vallen onder andere de stuurgroepen en relatiemanagers die 
zorgen voor de afstemming tussen business en ICT. Voor de verschillende 
archetypen dient bekeken te worden welke besluitvormingsstructuren het 
best toe te passen zijn. 
2. Afstemmingsprocessen 
Hieronder wordt verstaan de acties die nodig zijn om de organisatie te 
betrekken bij het gebruik en het managen van de IT-middelen. Voorbeelden 
zijn het werken met serviceovereenkomsten en business cases en het 
doorbelasten van kosten voor ICT. 
3. Communicatie 
Communicatie mechanismen zijn bedoeld om draagvlak te creëren voor IT-
governance beslissingen en processen die gerelateerd zijn aan wenselijk 
gedrag binnen de organisatie. Voorbeelden hiervan zijn sancties voor het niet 
opvolgen van ICT richtlijnen en het aanstellen van een CIO met mandaat. 
 
Om te komen tot een effectieve IT-governance stellen Weill en Ross (2005) de 
volgende stappen voor: 
 
1. Identificeer de organisatorische behoeften voor synergie en autonomie. Het is 
van belang een realistische afweging te maken tussen de voor- en nadelen 
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gestandaardiseerde werkprocessen. De gemaakte keuzes hierin dienen 
breed gecommuniceerd te worden om grenzen aan te geven. 
2. Stel de rol van de organisatiestructuur vast. Het ontwerpen van de 
governance begint bij het ontwerpen van de organisatiestructuur. De 
organisatie moet stabiel zijn en niet keer op keer worden aangepast aan de 
organisatorische doelstellingen. 
3. Identificeer wenselijk IT-gerelateerd gedrag dat buiten de scope van de 
organisatiestructuur valt. De juiste governance mechanismen kunnen het 
gewenste gedrag afdwingen, zonder dat daar organisatorische wijzigingen 
voor noodzakelijk zijn. 
4. Maak een ontwerp IT-governance, passend op één pagina. 
 
4.5  Het belang van ICT-governance 
In het voorgaande is uitgewerkt hoe er in de literatuur aangekeken wordt tegen IT-
governance. Hierbij is echter nog niet aan de orde gekomen welke voordelen 
organisaties kunnen halen uit het goed inrichten van IT-governance. Volgens Weill 
en Ross (2004) zijn er vele redenen waarom IT-governance te belangrijk is om aan 
het toeval over te laten. Ook Dahlberg en Kivijärvi (2006) en het IT-governance 
Institute (2004) geven aan dat er meerdere redenen zijn om voldoende aandacht te 
besteden aan IT-governance in organisaties.  
 
De belangrijkste reden is dat betere IT-governance leidt tot betere bedrijfsresultaten. 
In hun studie onder 300 organisaties stelden Weill en Ross (2004) vast dat bedrijven 
met een effectieve IT-governance 20% meer winst maken dan andere, gelijksoortige 
bedrijven. Een tweede reden is dat organisaties de waarde van IT voor de business 
willen kunnen meten. IT is immers, afhankelijk van het type organisatie in meer of 
mindere mate, een forse uitgavenpost binnen een organisatie. Ten derde is het van 
belang dat de inzet en het rendement van IT optimaal is afgestemd op de korte en 
lange termijn doelen van de organisatie. Daarnaast moeten ook steeds nieuwe, 
technologische ontwikkelingen geëvalueerd en waar nodig ingepast kunnen 
worden. Een laatste reden is dat de span of control van het topmanagement relatief 
beperkt is. Zij kan niet betrokken zijn bij alle IT-gerelateerde investeringsverzoeken en 
beslissingen. Een heldere, goed werkende IT-governance in een organisatie zorgt 
ervoor dat bepaalde beslissingen op een lager niveau in de organisatie genomen 
kunnen worden,  die zowel consistent zijn als in lijn met het uitgezette beleid. 
4.6 Het meten van ICT-governance 
Als IT-governance van groot belang is voor een organisatie, dan is het noodzakelijk 
vast te kunnen stellen wat het volwassenheidsniveau hiervan is. Alleen dan kan 
vastgesteld worden of er verbeteringen nodig zijn en zo ja, welke. Larsen, Pedersen 
en Andersen (2006) onderzochten 17 IT-governance instrumenten. Van elk instrument 
geven zij een korte beschrijving en beoordelen en classificeren deze (Figuur 10 Figuur 









Figuur 10 Figuur 10 Classificatie van IT-governance tools (Larsen et al. 2006) 
 
N.B. The SysTrust service is an assurance service that was jointly developed by the American Institute of Certified 
Public Accountants (AICPA) and the Canadian Institute of Chartered Accountants (CICA). It is designed to increase 
the comfort of management, customers, and business partners with systems that support a business or particular 
activity (Pacini et al. 2000). In a SysTrust engagement (McPhie 2000), the practitioner evaluates and tests whether or 
not a specific system is reliable when measured against three essential principles: 
 
Volgend op de gebruikte definitie van IT-governance binnen dit onderzoek3, is een 
essentieel criterium voor een te gebruiken instrument, dat het instrument helpt de 
besluitvormingsprocessen te beoordelen. Daarnaast moet het instrument in staat zijn 
organisatiebrede informatiesystemen te beoordelen. Dit beperkt het aantal 
mogelijke instrumenten tot vier, genoemd uiterst rechtsboven in Figuur 10 Figuur 10 
Classificatie van IT-governance tools (Larsen et al. 2006)Van deze vier, zo geven 
Larsen et al. (2006) aan, geeft de IT Governance Checklist een onvolwaardige 
analyse, en is het IT Governance Assessment Process Model vergelijkbaar met de IT 
Governance Assessment, alleen is de eerste niet publiekelijk beschikbaar. Van de 
twee dan overblijvende instrumenten, de IT Governance Assessment en de IT 
Governance Review, beide van Weill en Ross (2004), is de laatste meer een 
framework voor het ontwerpen van een IT-governance voor een organisatie, terwijl 
de IT Governance Assessment juist een instrument is om de governance 
performance, en dus de volwassenheid van IT governance te meten. 
4.7 De IT Governance Assesment van Weill en Ross 
Weill en Ross ontwikkelden een instrument om de volwassenheid van IT-governance 
te meten. Hierbij onderkennen ze vijf meetfactoren:  
1. Organisatorische context (strategie, omvang, etc. 
2. Governance maatregelen (zoals mechanismen en processen 
3. Governance bewustzijn 
                                                     
3
 IT Governance:Het raamwerk van besluitvorming en verantwoordelijkheid in een organisatie 
of in een geheel van organisaties zoals een keten of community, om het gewenste resultaat 
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4. Governance performance (de effectiviteit van de inzet van IT). 
5. Financiële performance (omzet, winstmarges, etc.).  
Naast deze uitgebreide assessment ontwikkelden Weill en Ross ook een quick 
assessment, waarmee alleen het onderdeel governance performance wordt 
gemeten. Hierbij wordt gekeken naar de volgende meetpunten: 
 
1. De kosteneffectiviteit van de inzet van ICT; 
2. De effectieve inzet van ICT voor het toevoegen van business waarde; 
3. De effectieve inzet van ICT t.b.v. groei; 
4. De effectieve inzet van ICT t.b.v. de flexibiliteit van de business. 
 
Op deze manier kan op relatief eenvoudige wijze de governance performance 
gemeten worden.  
 
Simonsson en Johnson (2008) maken onderscheid tussen interne en externe 
governance performance. Interne governance performance betreft de interne 
activiteiten, documenten, processen, metrieken en verantwoordelijkheden van de IT 
organisatie. Echter het existentiële van IT in een organisatie is uiteraard het zo 
optimaal mogelijk ondersteunen van de business. De mate waarin IT hierin slaagt 
wordt de externe governance performance genoemd. Simonsson en Johnson (2008) 
stelden een assessment op om deze externe performance te meten. Zij 
combineerden hiervoor de relevante IT doelen van COBIT en de vragenlijst van Weill 
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5 Waar gaat alignment over? 
5.1 Inleiding  
In dit hoofdstuk wordt de derde te beantwoorden vraag; “ Waar gaat alignment 
over?” uitgewerkt. Het antwoord leidt tot het vaststellen van wie de functionele en 
prestatie eisen stelt aan alignment. Volgens Thiadens(2008) gaat alignment om de 
afstemming tussen de business en ICT. De overige definities uit de literatuur hebben 
laten zien dat alignment gaat over het samenwerkingsverband tussen de business 
en IT te bevorderen ten behoeve van het realiseren van organisatiedoelstellingen. 
Daarnaast draagt alignment aanzienlijk bij tot het verkleinen van de mogelijke 
ontstane gaps tussen de business en ICT organisaties.( Parasumaran c.s., 1988). 
Vervolgens wordt vastgesteld wat de misfits (Strong et.al, 2011) zijn binnen de 
alignment. Deze gaps en misfits zorgen ervoor dat de organisaties hun doelstelling 
niet halen. ICT-business alignment gaat om het managen van de gestelde eisen aan 
de informatiesystemen, applicaties en de ICT services. (Thiadens 2008) En meteen rijst 
de vraag over wie de eisen stelt?. Volgens Thiadens (2008) zijn de soort eisen te 
onderscheiden in; de functioneel en prestatie eisen. Daarnaast wordt gekeken naar 
welke gaps er zijn en wat de betekenis ervan is op de ICT-Business alignment.  
5.2 De Eisen 
Een organisatie stelt zowel de functionele als prestatie eisen aan de door ICT-
organisatie te leveren producten en diensten. Thiadens (2008) maakt onderscheid 
tussen eisen die betrekking hebben op de functionaliteit van de producten en 
diensten en eisen die betrekking hebben op hun prestatie (Thiadens 2008). Strong 
et.al,( 2011)stelden ook vast dat er misfits zijn die ook een belemmering vormen voor 
een succesvolle alignment. 
5.2.1 Functionele eisen 
De functionele eisen geven aan wat er op welke plaats moet worden gedaan en 
kunnen op diverse niveaus, afhankelijk van waarop het ICT product of de dienst van 
invloed is, gesteld worden (Thiadens 2008). Te denken valt aan functies binnen of 
buiten een organisatie, op organisatie- of op ketenniveau. Functionele eisen kan 
men stellen vanuit diverse invalshoeken: 
- de gebruiker;  
- de keten, het algemeen management van een organisatie of het functioneel 
management of de eigenaar van een ICT voorziening, dit kan zijn: 
- de beheerder; 
- de realisator. 
Uit al deze invalshoeken zullen vanuit verschillende verwachtingen bepaalde 
functionele eisen gesteld worden aan het product of de dienst.  
5.2.2 Prestatie eisen 
Prestatie eisen geven aan wanneer iets moet worden gedaan en met welke 
kwaliteit het product of de dienst geleverd moet worden. Thiadens noemt hier 3 
typen eisen, te weten: 
- eisen aan programmatuur, gebaseerd op de ISO 9126 standaard (effectiviteit, 
betrouwbaarheid, bruikbaarheid, doelmatigheid, onderhoudbaarheid en 
portabiliteit); 
- algemene eisen (kwaliteit, flexibiliteit, snelheid van levering, zekerheid van 
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- eisen voortkomend vanuit de accountantswereld (“duivelselastiek”; doorlooptijd, 
efficiency, innovatievermogen, betrouwbaarheid, flexibiliteit en 
klantvriendelijkheid). 
Het voldoen aan gestelde prestatie eisen is volgens Thiadens minder eenvoudig 
vanwege twee redenen: 
a) er sprake is van dienstverlening voor configuraties welke uit vele onderdelen 
bestaan, welke onderling ook nog tamelijk divers zijn; 
b) elke wijziging in strategie van een organisatie direct leidt tot een verandering in 
haar informatievoorziening en vaak van haar ICT. 
 
Figuur 11 geef de samenhang weer van het niveau, waar de eisen worden gesteld 




Figuur 11: Het negenvlak model 
 
 
5.3 De Gaps 
Volgens Parasumaran c.s.,1988 probeert de aanbodgorganisatie de gewenste 
dienstverlening aan te geven, door de functionele- en prestatie eisen aan de ICT-
producten en diensten te specificeren. Hiermee probeert de aanbodgorganisatie 
de verschillen in verwachte en geleverde prestaties te voorkomen. Volgens 
Parasumaran c.s.,1988 zijn 5 mogelijke gaps te onderkennen, te weten (Figuur 12: 
Sevqual model voor gaps in eisen(Parasumaran c.s., 1988 ) 
11. Thiadens
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- het feit, dat de verwachtingen van de klant van een product of een dienst 
anders zijn dan die van de leverancier.  
- het feit, dat de verkochte dienst of het product een andere is dan de dienst 
die ontwikkeld en geïmplementeerd wordt.  
- het feit, dat de medewerkers van de organisatie het product of de dienst niet 
exploiteren zoals hij ontworpen en geïmplementeerd is. 
- het feit, dat de rapportages over de producten of diensten afwijkingen 
vertonen van de realiteit. 
- het feit, dat de verwachtingen van de klant ten aanzien van een product of 
dienst afwijken van zijn ervaring met het product of de dienst. 
 
 
Figuur 12: Sevqual model voor gaps in eisen(Parasumaran c.s., 1988 ) 
 
Aan de hand van het in figuur 12 weergegeven overzicht over de gaps kan het 
volgende gezegd worden dat: de gevonden gaps 1,2,3,5 uit de literatuur betrekking 
hebben op de zowel functionele als prestatie eisen. Wanneer men dit binnen de 
context van dit hoofdstuk plaatst, namelijk ”Waar gaat alignment over?” dan 
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Daarnaast gap 4 welke betrekking heeft  op de verwachting/beleving van de 
klant(met klant wordt bedoeld: de eind afnemer van een dienst). De vraag van 
deze klant kent meerdere elementen. Hij wil een goed en betaalbaar product, maar 
ook een prettig proces én een organisatie die hem voor ongewenste risico's 
behoedt. De klant blijkt vaak niet op alle onderdelen tevreden. De kwaliteit valt 
tegen (denk aan de strijd tegen het hoge aantal functie punten), de prijs wordt 
hoger en vooral vraagt het meer tijd, inspanning en strijd van hem. Binnen de 
context van dit onderzoek is de klant verwachting/beleving werkelijk een gap. 
De literatuur leert zo, dat genoemde gaps  zowel op strategisch , tactisch en 
operationeel niveau spelen. En zij verdienen daardoor de aandacht van de leiding. 
 
Afwijkende perceptie over ICT-business alignment. 
Binnen elk van de niveaus( van alignment maturity model; Figuur 4: Het Alignment 
Maturity Model van Luftman 2000. heeft Luftman voor elke factor een kenmerk 
beschreven, zodat elke factor gemeten, beoordeeld en verbeterd kan worden. 
Luftman (2007) stelde verder vast dat de perceptie op ICT-business alignment van 
business personeel en ICT‟ers kan afwijken. In die zin is dit als een GAP binnen ICT- 
alignment vastgesteld. 
 
Hoge waardering van alignment door business managers. 
Volgens Nash (2009) hebben de business managers de neigen om de mate van ICT-
business alignment hoger te waarderen dan ICT managers. Dit is door Nash (2009) als 
alignment Gap vastgesteld. Alignment anders waarderen dan het is, is door Nash 
aangemerkt als een Gap. 
5.4 De Misfits 
Naast de gaps zijn ook misfits door Strong en Volkoff (2011) onderkend. In hun studie 
hebben ze gekeken naar misfits binnen de Enterprise systems of anders gezegd 
primaire informatiesystemen van de onderzochte organisaties. Deze misfits zijn: 
- Functionality: binnen de alignment is het slecht functioneren van systemen 
/applicaties ter ondersteuning van de business processen een misfits. Deze 
misfits doen zich voor wanneer de wijze waarop de processen uitgevoerd 
worden de effectiviteit en efficiëntie  ervan doen verminderen. Hier is er 
sprake van ineffectieve procesvoering waardoor het omgekeerde wordt 
bereikt. De ICT-business alignment wordt hierdoor belemmerd en de proces 
prestatie gaat er hierdoor op achteruit (Goodhue en Thompson 1995). 
- Data: binnen de alignment speelt data een belangrijke rol. Wanneer de 
volgende vraag opnieuw wordt gesteld namelijk “waar gaat alignment over”, 
dan zien we dat foutieve data een misfits is. Data misfits doen zich voor 
wanneer de data kwaliteit niet voldoet aan de eisen. De opgeslagen data in 
het systeem bevat fouten en leidt tot inconsistentie, niet benaderbaar. Deze 
misfits zorgen er voor dat de beschikbare data waardeloos wordt en dit 
maakt het onmogelijk om deze data te gebruiken binnen een organisatie. 
Data misfits doen zich ook voor wanneer verschillende data definities worden 
gehanteerd voor één en dezelfde data (Wang en Strong 1996) 
- Usability: binnen de context van alignment is de slechte interactie tussen de 
systemen onderling een misfits. Deze misfits hebben te maken met de 
interacties tussen de systemen waarbij het niet duidelijk is wat een bepaalde 
stap binnen een proces toevoegt. Sommige stappen binnen een proces 
voegen weinig toe aan het proces vooral wanneer het niet duidelijk is wat de 
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klant onvriendelijk systeem draagt nadelig bij aan het succesvol uitvoeren van 
bedrijfsprocessen (Strong en Volkoff (2011). 
- Role: binnen alignment is de onduidelijke rol van het informatiesysteem en de 
menselijke skills een misfits. Deze misfits ontstaan wanneer de rol van het 
informatiesysteem en de aanwezige skills niet in balans zijn met elkaar. En 
vormt hierdoor de bottelneck binnen de bedrijfsprocessen. Er is ook sprake 
van mismatch tussen de responsbiliteit en authoriteit binnen de organisatie. 
Binnen het informatiesyteem zijn functies en rollen onderscheiden. Wanneer 
deze functies en rollen niet duidelijk zijn beschreven, ontstaat verwarring over 
wie wat doet. De rol misfits ontstaan wanneer  de medewerkers niet langer 
kijken dan de reikwijdte van hun huidige functies en rollen. (Strong en Volkoff 
(2011)    
- Control: binnen alignment zijn te veel controles binnen het informatiesysteem 
een misfits. Deze misfits ontstaan wanneer  er sprake is van teveel controles 
binnen het informatiesysteem en de processen. Deze control zorgt ervoor dat 
het monitoren van het proces wordt bemoeilijkt omdat er te veel controles zijn 
ingebouwd binnen een bepaald proces. Volgens (Soh et al, 2000) lijken deze 
misfits op de functionele misfits. De flexbiliteit binnen de procesvoering wordt 
door deze misfits behoorlijk beperkt. Binnen deze controle is er ook sprake van 
a, signalerende controle wat betekent dat de gebruiker om de controls heen 
kan middels work around b, blokkerende control wat betekent dat de 
gebruiker niet er om de controls heen kan. Hier gaat het om te veel van type 
b controls. 
- Organizational culture: binnen alignment is de organisatiecultuur een misfits  
Deze mistfits ontstaan wanneer de organisatiecultuur niet overeen komt met 
de normen/controls binnen het informatiesysteem. Deze misfits hebben 
meestal te maken met het gedrag van de mensen binnen de organisatie ( 
Krumbholz et al. 2000). Het is daardoor echt lastig voor een organisatie om 
haar doelen te halen,  want hoe meer mensen er bij betrokken zijn, hoe meer 
culturen en ook complexer.   
 
Misfits Functionele eisen Prestatie eisen 
Functionality X  
Data X  
Usability   
x 
Role X  
Control  X 
Organizational culture X  
Tabel 7: Overzicht van misfits uitgesplitst in functioneel en prestatie eisen. 
 
Aan de hand van het in tabel 7 weergegeven overzicht over de misfits kan het 
volgende gezegd worden dat: de gevonden misfits uit de literatuur, te weten 
Functionality, Data, Organisational culture  betrekking hebben op de functionele 
eisen. Daarnaast hebben de overige misfits betrekking op de prestatie eisen. De 
aanwezigheid van deze misfits zorgen er voor dat er niet wordt voldaan aan de 
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De literatuur leert zo, dat functionele misfits  een issue zijn, dat op strategisch niveau 
speelt. De prestatie misfits op tactisch en operationeel niveau verdienen ook de 
















































Afstudeerscriptie; Open Universiteit Nederland; T89317 GLD Gale: 850675380 
 
50 
6 Hoe verandert de alignment door de tijd heen? 
6.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt de vierde te beantwoorden vraag is; “ Hoe verandert 
alignment door de tijd heen?” uitgewerkt. Het antwoord leidt tot de weergave van  
factoren waardoor de alignment door de tijd heen verandert. Volgens de literatuur 
verandert de alignment door de tijd heen door; cultuur verandering, door de ICT 
planning, door marktomstandigheden, door technologie, door de klantwensen, 
door verzwakkende krachten, door misfits en door offshoring. De uitwerking van deze 
genoemde onderwerpen staat hieronder weergegeven.  
6.2 Door cultuur verandering/ICT planning 
Bower (1966) definieert cultuur als volgt “ the  way we do things around here”  Elke 
organisatie heeft te maken met cultuur. Volgens Bower (1966) is cultuur soms 
gefragmenteerd en moeilijk te lezen aan buitenkant. Sommige mensen binnen de 
organisatie zijn loyaal aan de leiding, sommige aan de vakbond, sommige aan de 
collega‟s. De cultuur van een organisatie is in veel opzichten bepalend, heel sterk en 
cohesief. Cultuur heeft volgens Bower (1996) een sterk groepsinvloed binnen elke 
organisatie en bepaalt daardoor het gedrag van elk individu. Deze cultuur bepaalt 
ook hoe de bedrijfsprocessen worden uitgevoerd. Aan de hand van deze impact 
concludeert Bower dat cultuur een belangrijk effect heeft op de successen van een 
organisatie, op het moment dat het bekend is bij iedereen welke doel men er 
nastreeft. Volgens Pburn (Pburn 1983) speelt cultuur een belangrijke rol rondom de 
ICT- business alignment. De culturele “fit”(fit betekent in deze context: de mate van 
gelijke volwassenheid) tussen de business en ICT is een voorwaarde voor succesvolle, 
strategische ICT planning. Hij beargumenteert dat culturele elementen zoals 
planning- of managementstijlen afgestemd moeten zijn op de wijze van ICT 
planning, zij het formeel of informeel. Alleen zo kan deze ICT planning ook succesvol 
uitgevoerd worden. Het komt er dus op neer dat alignment ook cultureel gedragen 
moet worden (Chan & Reich, 2007). Wanneer dit niet het geval is, wordt de 
doelstelling van alignment niet gehaald. Dit is één van de redenen waardoor 
alignment door de tijd heen verandert.  
6.3 Door marktomstandigheden, technologie en klantwensen 
De verandering van  marktomstandigheden, technologie en klantwensen door de 
tijd heen vormt de omgeving van organisaties, die immers dynamischer wordt. 
Organisaties zijn continu bezig om zich aan te passen aan de veranderingen van 
marktomstandigheden, technologie, klantwensen, etc. (Silvius, de Waal, & Smit, 
2009). ICT-Business Alignment kan hiervan niet los worden gezien en moet daarom 
ook beschouwd worden als een continu veranderproces. Dit wordt erkend in de 
definities van Baets (1992), Henderson and Venkatraman (1993), Maes et al. (2000), 
Silvius (2009) en Santana Tapia (2008). 
6.4 Door verzwakkende krachten 
Volgens het volwassenheidsmodel van Luftman (2000) zijn er twee krachten die 
alignment kunnen doen veranderen: versterkende en verzwakkende. Zijn model is 
gebaseerd op het Strategic Alignment Model van Henderson en Venkatraman 
(Figuur 2: De ICT- business relatie volgens Henderson & Venkatraman) en het 
onderzoek dat Luftman verrichtte naar de versterkende en verzwakkende krachten 
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Tabel 3: ICT-Business Alignment‟s versterkende en verzwakkende krachten volgens 
Luftman 2000). Hierbij stelde hij vast dat eenzelfde kracht zowel versterkend als 
verzwakkend kan zijn en dus een rol kan spelen aan beide kanten van het spectrum. 
Het vermogen om business en ICT op elkaar af te stemmen komt zodoende neer op 
het in balans brengen van de twee uitersten van een variabele. Waar deze balans 
zich bevindt wordt aangegeven door het volwassenheidsniveau, waarbij het totale 
ICT –business alignment niveau een optelsom is van de individuele waarde per 
variabele. Volgens Luftman houden de versterkende krachten alignment in op de 
been. Wanneer de verzwakkende krachten in werking treden, dan verandert de 
alignment in negatieve zin. De verzwakkende krachten zoals Luftman ze heeft 
opgesomd zijn: 
- Top management staat niet achter ICT 
- ICT is niet betrokken bij strategie ontwikkeling 
- ICT begrijpt de business niet 
- Business en ICT missen goede relatie/ partnerschap 
- ICT is niet in staat om prioriteiten vast te stellen 
- ICT management mist leiderschap 
6.5 Door de wetgeving en fusies 
Jetteke Gorter en Jan Matto(2010) stelden in hun artikelen dat overnames, wet en 
regelgeving vrijwel altijd zorgen voor de verandering van ICT-business alignment. 
Ondanks alle inspanningen van de afgelopen jaren hebben organisaties nog altijd 
te maken met de uitdaging hun ICT-organisatie beter af te stemmen op hun 
bedrijfsdoelen en behoeftes. Vraagstukken waarbij het verhogen van flexibiliteit en 
gebruikersvriendelijkheid naast het verlagen van kosten terugkerend zijn, blijven 
actueel. Een veranderende en daarmee verhoogde servicevraag, behoefte aan 
snellere ontwikkeling van producten en informatiesystemen, fusies, reorganisaties en 
wetgeving vragen om continue aandacht voor de optimale afstemming tussen ICT 
en business of anders gezegd alignment. (www.4kplus.nl)  
6.6 Door Offshoring 
Vraag – aanbod sturing en verbetering van de “strategische alignment” tussen de 
ICT en de business is een onderwerp, wat vele CIO‟s en IT-managers vandaag de 
dag bezig houdt. Steeds vaker komt daarbij ook de vraag naar voren of IT beheer 
wel of niet een kerntaak is. Of nog specifieker: welke kerncompetenties wil men in 
huis houden en welke is men bereid uit te besteden (Delen 2006).   
Volgens Levy (2005) zijn er twee offshoringsmodellen te onderscheiden. Het eerste is 
het captiva model, waarbij het bedrijf activiteiten verplaatst naar het buitenland, 
maar zelf de controle over die activiteiten behoudt. Dit kan bijvoorbeeld gebeuren 
door eigen onderzoekers en een ontwikkelingscentrum op een buitenlandse locatie 
te vestigen(zie figuur 2, kwadrant 2). Een tweede mogelijkheid is het Offshore 
Outsourcing model , waarbij een derde partij op de buitenlandse locatie de 
activiteiten verzorgt( kwadrant 4). Op die locatie kan zowel een internationale als 
een lokale partij de activiteiten uitvoeren. Ook kan worden gekozen het werk uit te 
besteden bij een Nederlands bedrijf dat de werkzaamheden vervolgens offshore 
laat uitvoeren. Outsourcing van activiteiten in het thuisland(kwadrant 3) valt niet 
onder de definitie van offshoring. Wel zijn er ook tussenvormen mogelijk, zoals 
bijvoorbeeld een joint venture met een derde partij; deze vallen ook onder 










Figuur 13 : Offshoring versus Outsourcing van Greven(2007) 
 
Thiadens (2009) stelde dat  de status van de wetenschap over de offshoring nog 
vastgesteld moet worden. Van de volgende onderwerpen te weten:  
- dat overgaan tot offshoring voor een organisatie een beleidsbeslissing is.  
- hoe men rekening houdt met verschillen in cultuur; hoe men een contract 
bestuurt, wat  de impact is van lange termijn perspectieven en hoe men 
omgaat met het effect van afstand,  
- het behoud van de kerncompetentie van een organisatie en hoe men 
omgaat met de risico‟s van offshoring .  
stelde Thiadens (2009) dat ze nog diepgaande onderzocht moeten worden 
om de impact van deze genoemde onderwerpen richting de organisatie 
helder te krijgen en ze te kunnen managen. Volgens op de Coul(2006) brengt 
offshoring gevolgen met zich mee en daardoor verandert de ICT-business 
alignment. Op de Coul (2006) heeft een aantal gebieden genoemd welke 
impact hebben op de mogelijkheden voor ICT-business alignment onder 
andere: 
- de geografische afstand (leverancier zit ver weg): Bij offshoring zit de 
leverancier meestal op een andere locatie. In sommige gevallen zit de 
leverancier in een andere land of continent. Deze geografische afstand tot 
de buitenlandse locatie speelt een rol binnen en rondom de alignment . De 
afstemming tussen de bedrijven verloopt hierdoor op een andere manier 
namelijk via e-mail, telefoon enzovoort.  
- de leverancier heeft een andere cultuur: Bij offshoring heeft de organisatie te 
maken met cultuur verschillen oftewel culturele gap genoemd. Op de Coul 
(2006)  heeft aangegeven dat deze verschillen te maken hebben met 
cognitieve afstand. De culturele verschillen gaan vaak gepaard met fouten 
als miscommunicatie, partijen begrijpen elkaar niet. De ICT-business alignment 
verandert echter door deze cultuurverschillen.  
- de leverancier spreekt een andere taal: Bij offshoring speelt taal een 
belangrijke rol. De mate van effectieve communicatie wordt bepaald door 
de taal die gesproken wordt. In de meeste gevallen spreekt de offshore 
partner een vreemde taal. De ICT –business alignment verandert hierdoor. De  
betrokken partijen dienen met elkaar te communiceren in een begrijpelijke 
taal door beide partners. Toch merk je dat men elkaar niet zo goed begrijpt 
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- de leverancier leeft in een andere tijd-zone: Bij offshoring hebben de 
betrokken bedrijven wel te maken  met tijdverschillen. Hetgeen betekent dat 
op het moment, dat het ene bedrijf aan het werk is, heeft het andere bedrijf 
vakantie of is gesloten. De ICT-business alignment verandert hierdoor omdat 
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7 Aanpak praktijkonderzoek 
Dit hoofdstuk beschrijft hoe het onderzoek is uitgevoerd met als doel een adequaat 
antwoord te krijgen op de vraagstelling. Verschuren en Doorewaard (2002) noemen 
dit het technisch onderzoeksontwerp. Het bestaat uit de onderzoeksstrategie, de  te 
onderzoeken cases (hoofdvragen), de bronnen en de ontsluitingswijze, de kwaliteit 
van de gegevens en de wijze van analyseren. 
7.1 Onderzoeksstrategie 
Het onderzoek is uitgevoerd middels een casestudie bij een viertal domeinen binnen 
AEGON (Service Center Leven). De domeinen binnen de organisatie kunnen 
verschillende doelstellingen met alignment nastreven, afhankelijk van de prioriteiten 
en uitdagingen binnen dat domein. Omdat er een relatie is tussen de vraag van de 
business en het aanbod van de IT organisatie(verschillende doestellingen) is er voor  
gekozen om de enkelvoudig casestudie uit te voeren. Binnen dit empirisch 
onderzoek worden vier domeinen onderzocht. De domeinen zijn: 
- de hypotheken 
- het Leven informatie systeem 
- het leven traditioneel 
- Proces & archief  
Binnen elk domein wordt de systeemeigenaar, projectmanager en functioneel 
beheerder (namens de gebruiker) ondervraagd. Op het strategisch niveau worden 
de hoge functionarissen, te weten; de CIO (aan de kant de IT organisatie) en CEO ( 
aan de kant van de business organisatie,) geïnterviewd. 
 
Verklaring waarom de casestudie 
Het onderzoek is uitgevoerd middels een casestudy, omdat deze 
onderzoeksstrategie het meest geschikt is voor de beantwoording van de 
onderzoeksvragen. Saunders, Lewis & Thornhill (2009) geven aan dat een casestudy 
gebruikt kan worden voor verkennende en verklarende onderzoeken, omdat dit 
geschikt is voor het geven van antwoorden op de vragen „waarom?‟, „wat?‟ en 
„hoe?‟. Daarnaast is het, gezien de complexiteit en de samenhang van de te 
onderzoeken aspecten, van belang om een goed begrip te krijgen van de context 
van het onderzoeksobject en de processen die worden doorlopen. Ook hiervoor is 
de casestudy bij uitstek geschikt.  
7.2 Bronnen en wijze van ontsluiting 
Om de onderzoeksvragen te beantwoorden is gebruik gemaakt van meerdere 
bronnen, zowel primair als secundair. Op deze wijze is bronnentriangulatie 
gerealiseerd, waardoor de verzamelde informatie voldoende breedte en diepgang 
heeft (Verschuren & Doorewaard, 2002). 
7.2.1 Gebruikte modellen 
- Het ICT-business alignment model van Luftman (2000) is in dit onderzoek 
gebruikt om de volwassenheid van AEGON en het niveau van haar ICT-
business alignment te toetsen. Eén van de meest gerefereerde modellen voor 
het meten van het alignment niveau binnen een organisatie is het 
volwassenheidsmodel van Luftman (2000). Luftman‟s theorie heeft 
aangetoond, dat er een directe link is tussen alignment en de 
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- Het niveau van ICT-governance binnen AEGON is ook getoetst met dit model. 
Aan de hand van deze toetsing is vastgesteld dat de tot nu toe gegeven 
sturing door AEGON Informatisering Nederland niet zo effectief was geweest. 
De aanbeveling luidt om die reden dat de aansturing strakker moet.  
 
- Het multi - dimensionale karakter van ICT-business alignment van AEGON is 
aan de hand het van model van Santana Tapia (2009) getoetst. De door 
Santana Tapia genoemde invalshoeken zijn met dit model getoetst: 
strategisch fenomeen, statische toestand, continu proces, prestatie indicator, 
gangmaker voor veranderingen, sociale dimensie, operationeel vraagstuk. 
 
- De functionele eisen zijn met het model van Thiadens (2008) getoetst. Aan de 
hand van dit model is vastgesteld op welk niveau en door wie de functionele 
eisen worden gesteld. 
 
- De prestatie eisen zijn met het model van Thiadens (2008) en ISO 9126 
getoetst. Op basis van dit model is vastgesteld dat de onderzochte 
organisatie geen norm heeft ten behoeve van het stellen van prestatie eisen.  
 
- De gaps binnen AEGON zijn aan de hand van het model van Sevqual 
Parasumaran c.s.,(1988) getoetst. Met dit model is getoetst welke gaps  er zijn 
en wat men doet om het effect van deze gaps te managen.  
 
- Het onderwerp “misfits “ is binnen AEGON met het model van Strong en 
Volkoff (2011) onderzocht. Met dit model is gekeken naar de misfits. Tijdens de 
toetsing is vastgesteld dat organizational cultur een stevige drempel drukt op 
de ICT- business alignment. Vandaar de aanbeveling om de cultuur aan te 
pakken. 
7.2.2 Primaire gegevens 
De eerst gebruikte primaire gegevensbron is het literatuuronderzoek. Het 
literatuuronderzoek is hier gebruikt als kennisbron om de theoretische inzichten te 
vormen die geleid hebben tot het analysemodel en de te onderzoeken aspecten 
ICT-beheer, business/ICT-alignment en ICT-governance en de hiervoor te 
onderzoeken criteria. Tevens is de probleemstelling naar aanleiding van het 
literatuuronderzoek aangescherpt.  
 
Als tweede primaire gegevensbron is een aantal personen gebruikt. Verschuren en 
Doorewaard (2002) geven aan dat er twee redenen zijn om personen als bron van 
informatie te gebruiken: 
 
1. Zij kunnen een zeer grote diversiteit van informatie verschaffen. 
2. De informatie kan op relatief snelle wijze tot stand komen. 
 
De voor dit onderzoek benaderde personen kunnen worden gekwalificeerd als 
informanten (Verschuren & Doorewaard, 2002), aangezien zij gegevens kunnen 
verschaffen over door hem of haar gekende situaties, voorwerpen en processen. 
 
Als ontsluitingsmethode voor het verkrijgen van de primaire gegevens is 
ondervraging gebruikt in de vorm van interviews. Om een compleet beeld te krijgen 
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semi-gestructureerde interviews afgenomen (Tabel 8: Geïnterviewde rollen per 
onderwerp(vraag)). 
 
Onderwerp Rol Organisatie 
Wat is 
alignment 





















de tijd heen 





Tabel 8: Geïnterviewde rollen per onderwerp(vraag) 
 
Voor deze methode is gekozen omdat het voor een belangrijk deel om een 
verkennend onderzoek gaat, en op deze wijze kan, waar nodig, dieper worden 
ingegaan op een gegeven antwoord of een omschreven situatie. Het gebruik van 
semi-gestructureerde (niet-gestandaardiseerde) interviews biedt de flexibiliteit om 
de complexiteit van het onderwerp te onderzoeken (Saunders et al., 2009). 
 
Het interview bestaat uit de volgende onderdelen: 
1. Een algemeen deel ten behoeve van het vaststellen van het profiel van de 
geïnterviewde en de organisatie. 
 
2. Vragen over de ICT- business alignment, zoals wat is alignment. 
 
3. Vragen over wie alignment bepaalt. 
 
4. Vragen over over waar ICT-business alignment over gaat. 
 
5. Vragen over hoe alignment door de tijd heen verandert 
 
Alle interviews zijn digitaal opgenomen, zodat latere verwerking van de antwoorden 
zo exact mogelijk is geweest. De uitwerkingen van de interviews zijn door de 
geïnterviewden geaccordeerd voordat deze gebruikt zijn voor verdere verwerking. 
In bijlage 2 is het interviewmodel opgenomen. 
7.2.3 Secundaire gegevens 
Om een zo volledig en objectief mogelijk antwoord op de vragen te krijgen is er, 
naast de primaire gegevens, ook gebruik gemaakt van secundaire gegevens. 
Vanwege de aard van het onderzoek en de beschikbare tijd zijn de secundaire 
gegevens beperkt tot documentair materiaal. Naar aanleiding van de interviews is 
schriftelijke en digitale informatie verzameld ter toetsing, aanvulling en verdieping 
van de verkregen informatie uit de primaire gegevens, de interviews. De hiervoor 
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7.3 Kwaliteit van gegevens 
De gekozen onderzoeksstrategie (meervoudige casestudy) leidt ertoe dat alleen 
een kwalitatieve analyse van de verzamelde gegevens mogelijk is. Dit geldt zowel 
voor de primaire als voor de secundaire gegevens. De onderzoeksstrategie, bronnen 
en ontsluitingsmethoden hebben gevolgen voor de betrouwbaarheid, validiteit en 
generaliseerbaarheid van (de resultaten van) het onderzoek. Deze worden hierna 
toegelicht. 
7.3.1 Betrouwbaarheid 
Saunders et al. (2009) geven aan dat betrouwbaarheid te maken heeft met de 
mate waarin de binnen een onderzoek gebruikte gegevensverzamelingstechnieken 
en analyseprocedures tot consistente bevindingen leiden. Meer specifiek geven zij 
aan dat er, bij deze vorm van kwalitatief onderzoek waarbij gebruik gemaakt wordt 
van semi-gestructureerde interviews, door het gebrek aan standaardisatie 
bezorgdheid kan ontstaan over de betrouwbaarheid. Met betrekking tot kwalitatief 
onderzoek heeft betrouwbaarheid te maken met de vraag of verschillende 
onderzoekers dezelfde informatie zouden verkrijgen. Daarnaast kan het probleem 
van bias of vertekening optreden, in de vorm van de interviewerbias of in de vorm 
van de respondentbias.  
 
Om bovenstaande betrouwbaarheidsonzekerheden zoveel mogelijk weg te nemen 
zijn de interviews zorgvuldig voorbereid. Saunders et al. (2009) geven aan dat met 
een zorgvuldige voorbereiding de waarde van kwantitatief onderzoek op deze wijze 
(door middel van interviews) voldoende exactheid heeft. Ook geloofwaardigheid 
en het hebben van een vertrouwensband met de geïnterviewde zijn van belang 
voor een succesvol interview. De onderzoeker meent, vanwege zijn rol als 
Functioneel beheerder en de kennis en expertise die hij beschikt, een voldoende 
geloofwaardige en een betrouwbare gesprekspartner te kunnen zijn voor te 
interviewen personen. Alle te interviewen personen zijn werkzaam bij de 
onderzochte organisatie. Daarnaast hebben de respondenten de interviewvragen 
alvorens zelf ingevuld. Vervolgens heeft de onderzoeker de respondenten 
geïnterviewd om de betrouwbaarheid en de kwaliteit van de uitwerking van het 
interview te verhogen. Verder zijn de interviews schriftelijk uitgewerkt en is deze 
uitwerking geaccordeerd door de geïnterviewde. 
 
Om de secundaire gegevens zo betrouwbaar mogelijk te houden is alleen gebruik 
gemaakt van intern (niet publiekelijk beschikbaar) documentair materiaal, waarvan 
de organisatie en auteur verifieerbaar zijn. Aangezien het hier gaat om materiaal 
waarbij geen formele methodologie is gebruikt, is de werkelijke betrouwbaarheid 
hiervan moeilijk vast te stellen. 
7.3.2 Validiteit 
Validiteit geeft aan of de resultaten werkelijk over datgene gaan waarover ze lijken 
te gaan (Saunders et al., 2009). De gekozen ontsluitingsmethode van de primaire 
gegevens (semi-gestructureerde interviews) zorgt voor een hoge mate van validiteit 
van het onderzoek. Dit komt door de flexibele en responsieve interactie tussen de 
interviewer en respondent, waardoor onduidelijke meningen of situaties onmiddellijk 
nader onderzocht zijn en onderwerpen vanuit verschillende perspectieven zijn 
benaderd.  
Om de validiteit van de secundaire gegevens zo groot mogelijk te houden is alleen 
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waarvan de organisatie en auteur verifieerbaar zijn. Aangezien het hier naar 
verwachting gaat om materiaal waarbij er geen formele methodologie is gebruikt, is 
de werkelijke validiteit hiervan moeilijk vast te stellen. 
7.3.3 Generaliseerbaarheid 
In het algemeen kunnen kwalitatieve onderzoeken waarbij gebruik gemaakt wordt 
van semi-gestructureerde interviews niet gebruikt worden om generalisaties (ook wel 
externe validiteit genoemd) te maken over de gehele populatie, als deze 
gebaseerd zijn op een klein en niet-representatief aantal cases (Saunders et al., 
2009).  
 
Dat geldt niet voor deze meervoudige casestudy. Het doel van dit onderzoek is dan 
ook om de resultaten te kunnen generaliseren naar andere bank- en 
verzekeringsmaatschappijen binnen Nederland. Het is ook aan te nemen dat dit 
onderzoek over de ICT-business alignment binnen de financiële sector heeft plaats 
gevonden. Elke organisatie binnen deze branche heeft te maken met de ICT-
business alignment. De ICT-business alignment treedt op waar  er sprake is van de 
business en IT organisatie. De in de literatuur genoemde misfits en gaps treden 
evenveel op  binnen deze organisaties. Het vermoeden is dat de onderwerpen 
waardoor alignment wordt veranderd  ook aanwezig zijn binnen elke organisatie. 
Om die reden is het mogelijk om de resultaten van dit onderzoek te generaliseren. 
De gebruikte vier cases binnen dit onderzoek vormen de basis van de vragenlijst. 
7.3.4 Wijze van analyseren 
Zoals aangegeven zijn de resultaten van dit onderzoek kwalitatief van aard. 
Kwalitatieve gegevens zijn niet-numerieke gegevens die niet gekwantificeerd zijn, er 
bestaat geen standaard wijze waarop kwalitatieve gegevens geanalyseerd moeten 
worden (Saunders et al., 2009). 
 
De interviews zijn op twee manieren verkregen.  Als eerste hebben de 
geïnterviewden de vragenlijst digitaal ingevuld. En daarna heeft de onderzoeker de 
ingevulde lijst met de geïnterviewden tijdens het face to face interview 
doorgenomen. Dit is om te zorgen dat  de resultaten op betrouwbare wijze 
vastgelegd zijn en achteraf geanalyseerd kunnen worden. Deze analyse heeft 
geleid tot conclusies over wat ICT-business alignment is, wie alignment bepaalt, waar 
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8 Bevindingen praktijkonderzoek 
In dit hoofdstuk worden de bevindingen weergegeven van het praktijkonderzoek, 
uitgevoerd zoals beschreven in het vorige hoofdstuk. Bij het weergeven van de 
bevindingen is uitdrukkelijk geprobeerd zo dicht mogelijk bij de weergave van het 
bronmateriaal te blijven, dat wil zeggen bij de goedgekeurde verslagen van de 
interviews en het secundaire documentatiemateriaal. De bevindingen zijn dus, zo 
goed als mogelijk, een feitelijke weergave, die op zichzelf nog geen oordeel of 
conclusie geven over de onderzoeksonderwerpen. De conclusies en aanbevelingen 
worden behandeld in het volgende hoofdstuk. 
De bevindingen van het praktijkonderzoek worden in de volgende paragrafen 
uitgewerkt op basis van de aspecten in het referentiemodel onder ander: wat ICT-
business alignment is, wie alignment bepaalt, waar alignment over gaat en hoe 
alignment verandert door de tijd heen. 
8.1 Opzet van hoofdstuk /domein beschrijving 
Dit hoofdstuk bevat een overzicht van de geïnterviewde functionarissen, de 
domeinen en bijbehorende applicaties per hoofdvraag binnen dit 
praktijkonderzoek. In totaal zijn vijftien(twee CEO‟s/één CIO/ vier systeemeigenaren/ 
vier projectmanagers en vier functioneel beheerders)respondenten geïnterviewd. 
De uitwerkingen van de  interviews worden in paragrafen 8.2  tot met 8.2.4 
weergegeven. In paragraaf 8.3 wordt de uitwerking van de bestudeerde AEGON  
documentatie over alignment weergegeven. 
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Tabel 9: overzicht van functionarissen, domeinen en applicaties 
 
 
Dit empirisch onderzoek is uitgevoerd bij AEGON Nederland binnen het  Service 
Center Leven, daar binnen zijn vier domeinen onderzocht. De domeinen zijn:  
- Hypotheken 
- Leven informatie Systeem 
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- Proces en Archief 
Domein beschrijving 
 
1. Het Domein Hypotheken 
Binnen het service Center Leven wordt binnen het domein hypotheken het product 
hypotheek ontwikkelt en geadministreerd. Hiervoor maakt AEGON gebruik van twee 
systemen namelijk;  
-fast hypotheekofferte Systeem(FHS). Met dit systeem wordt de aanvraag van de 
hypotheekofferte verwerkt en offertes gegenereerd. Er wordt een offerte verstuurd, 
wanneer de klant in aanmerking komt en een afwijzingsbrief bij afwijzing.   
-hypotheek administratie systeem( HAS). In dit systeem worden de hypotheken 
geadministreerd. Dit betekent dat, nadat de offerte  door de klant is aangevraagd 
en de klant werkelijk de hypotheek bij AEGON heeft afgesloten, de verkochte 
hypotheek in het HAS systeem wordt geadministreerd.  
2. Leven informatie systeem(LIS) 
Binnen het domein Universal life wordt het product levensverzekering 
geadministreerd. De workflowsystemen zijn AEDIS en AEPOS. De producthistorie zoals 
de dekking, de looptijd enzovoort worden binnen het bronsysteem genaamd: Leven 
informatie system(LIS) vastgelegd. Dit bronsysteem of anders gezegd contract 
management systeem(CMS)heeft een eigen database waar deze 
productinformatie wordt vastgelegd. 
 
3. AEGON Leven informatie systeem(Aelis) 
Binnen het leven traditioneel domein wordt een andere variant levensverzekering 
product geadministreerd. Binnen dit domein wordt gebruik gemaakt van een 
bronsysteem genaamd AEGON leven informatie system(AELIS). Product historie zoals  
de looptijd, type product, de dekking ( met of zonder garantiekapitaal) worden in 
dit bronsysteem geadministreerd. De workflowsystemen binnen dit domein zijn 
AEDIS/AEPOS. 
 
4. Proces en archief 
Binnen het domein proces en archief wordt gewerkt met één centraal workflow 
systeem genaamd AEDIS/AEPOS. Dit betekent dat  dit centrale workflow systeem 
gebruikt wordt door alle andere domeinen(LIS, AELIS en HYPOTHEKEN) binnen de 
Service Center Leven. De data binnen alle domeinen worden in de workflow 
database opgeslagen. De document wordt in een aparte database genaamd 
centera opgeslagen. Dagelijks worden werken ongeveer 600 gebruikers aan deze 














8.2 Resultaten interviews 
Hier volgen de resultaten van het uitgevoerde empirische onderzoek.  Er zijn vier 
hoofdonderzoeksvragen te weten: wat is alignment, wie bepaalt het, waar gaat 
alignment over en hoe verandert alignment door de tijd heen, onderzocht. Voor 
elke vraag zijn vijftien functionarissen (verdeeld in strategisch, tactisch en 
operationeel niveau) ondervraagd. Daarnaast is er een uitsplitsing gemaakt per 
domein en applicatie. De resultaten van deze vragen worden in de paragrafen 8.2.1 
tot met 8.2.4 hieronder weergegeven.  
8.2.1 Definitie alignment 
Om te kunnen vaststellen welke definitie binnen AEGON wordt gehanteerd over 
alignment, is aan de geïnterviewden gevraagd, welke definitie wordt door AEGON 
gehanteerd om de ICT-business alignment aan te duiden. De reacties van de 
geïnterviewden worden in onderstaand overzicht weergegeven. In totaal zijn negen 
vragen (1 tot met 1.8) gesteld ten behoeve van de inhoudelijke beantwoording van 
deze hoofdvraag. De belangrijkste conclusies  uit dit tabel worden hieronder 
weergegeven.  
 
Conclusies uit tabel 10 over de definitie van alignment. 
 
- vraag 1: Op de vraag of het begrip  ICT-business alignment bekend  is binnen 
AEGON, hebben de geïnterviewden wisselende antwoorden gegeven. De 
functionarissen op het strategisch niveau geven aan dit begrip te kennen maar op 
het operationeel niveau is dit begrip niet bekend.  
 
- vraag 1.1: Op de vraag welke definitie er aan ICT business alignment wordt 
gekoppeld, hebben de geïnterviewden aangegeven dat er geen centrale 
afgestemde definitie hiervoor is.  Een deel van de geïnterviewden heeft ieder zijn  





Afstudeerscriptie; Open Universiteit Nederland; T89317 GLD Gale: 850675380 
 
62 
-vraag 1.2: Op de vraag hoe de ICT-business alignment tot stand komt binnen de 
organisatie, hebben de geïnterviewden aangegeven dat de business en IT 
functionarissen samen de alignment tot stand brengen. Dit vindt op strategisch, 
tactisch en operationeel niveau plaats. 
- vraag 1.3: Op de vraag welke van deze alignment invalshoeken, te weten: 
strategisch fenomeen/statische toestand/continu proces/prestatie 
indicator/gangmaker voor veranderingen/sociale dimensie en operationeel 
vraagstuk,  op AEGON van toepassing zijn, hebben de geinterviewden aangegeven 
dat de gangmaker voor de veranderingen op AEGON niet van toepassing is. De rest 
allemaal wel. 
 
- vraag 1.4: Op de vraag wat het belang van AEGON is bij ICT-business alignment, 
hebben de geinterviewden aangegeven, dat alignment een middel is en geen doel 
op zich. 
 
- vraag 1.5: Op de vraag welk alignment model door AEGON wordt gebruikt,  
hebben de geinterviewden aangegeven dar er geen alignment model gebruikt 
wordt binnen AEGON. 
 
- vraag 1.6: Op de vraag of de baten van ICT-business alignment in de praktijk  
worden gemeten, hebben de geinterviewden aangegeven dat de alignment baten 
niet expliciet worden gemeten. De baten worden in zijn totaliteit aan de hand van 
de resultaten gemeten. 
 
 - vraag 1.7: Op de vraag op welke wijze de volwassenheid van alignment gemeten 
wordt, hebben een deel van de geinterviewden aangegeven dat AEGON tussen 
niveau 2/3 van het CMMI model zit. De overige geven aan niet op de hoogte te zijn 
van hoe dit wordt gemeten.  
  
- vraag 1.8: Op de vraag op welk volwassenheidsniveau ICT-business alignment zich 
bevindt(aan de hand van het Alignment Maturity Model van Luftman 2000), hebben 
de geinterviewden gemiddeld 5 aan ICT-governance, 6.0 aan uitwisseling, 5.2 aan 
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8.2.2 Wie bepaalt alignment ? 
Hier volgt de empirische uitwerking over de vraag wie alignment bepaalt. Deze 
vraag (inclusief de subvragen) is aan de geïnterviewden gesteld en de door hun 
gegeven reacties staan in dit overzicht weergegeven. In totaal zijn er twaalf vragen 
(2 tot /met 2.11) voor deze onderzoeksvraag gesteld. 
 
Conclusies uit tabel 11 over wie alignment bepaalt. 
 
- vraag 2: Op de vraag wie alignment bepaalt en op welk niveau, hebben de 
geïnterviewden het volgende gezegd; Op het strategisch niveau zijn de COI‟s en 
CEO‟s het die alignment bepalen. Op tactisch niveau zijn het de operationele 
managers, IT managers en systeemeigenaren die de alignment bepalen. Op het 
operationeel niveau zijn het de functioneel beheerders en eindgebruikers die 
alignment bepalen. 
 
- vraag 2.1: Op de vraag wie alignment bepaalt binnen een project, hebben de 
geïnterviewden aangegeven dat de  projectmanager samen met de stuurgroep de 
alignment bepalen. 
 
- vraag 2.2: Op de vraag of controlling een belangrijker rol speelt binnen een 
project dan de leversnelheid van het product, hebben de meerderheid van de 
geïnterviewden aangegeven dat dit situatie afhankelijk is. De prioriteitskeuze (samen 
gemaakt met de business) wordt aan het begin van het project bepaald. Één 
geïnterviewde zegt dit niet te weten. 
 
- vraag 2.3: Op de vraag hoe men omgaat met de tijdsplanning tijdens het project, 
heeft de meerderheid van de geïnterviewden aangegeven dat tijdsplanning de 
graadmeter is voor projectgrip en beheersing. De projectmanager maakt in overleg 
met de projectleden verschillende scenario‟s en legt deze voor aan de stuurgroep.  
Één  geïnterviewde zegt dit niet te weten. 
 
- vraag 2.4: Op de vraag wie ingrijpt wanneer budgetoverschrijding dreigt, heeft de 
meerderheid van de geïnterviewden aangegeven dat de projectmanager eerst 
ingrijpt, daarna de stuurgroep.  Één  geïnterviewde zegt dit niet te weten. 
 
- vraag 2.5: Op de vraag wat de verhouding is tussen de productkwaliteit en de 
projectplanning, hebben de geïnterviewden wisselende antwoorden gegeven. Een  
deel heeft aangegeven dat de kwaliteit erg belangrijk is en een deel zegt dat de 
planning het resultaat moet zijn van de kwaliteit. 
 
- vraag 2.6: Op de vraag uit welke functionarissen de stuurgroep bestaat, hebben 
de geïnterviewden aangegeven dat de samenstelling van de stuurgroep project 
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68 
- vraag 2.7: Op de vraag wie op het operationeel niveau de alignment bepaalt, 
hebben de geïnterviewden aangegeven dat de functioneel beheerder en de 
eindgebruiker de alignment bepalen. 
 
- vraag 2.8: Op de vraag  hoe de sturing wordt gegeven aan de ICT binnen AEGON, 
hebben de geïnterviewden verschillende antwoorden gegeven. Een deel heeft 
aangegeven dat er sprake is van een mixvorm, een deel geeft decentrale 
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voor de IT-manager)
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project MT scl bij 
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zijn.
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aan de business 
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voor de IT-manager)
2.10 Wordt de IT 
organisatie 
centraal (    ) of 
decentraal (     )  
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2.10  Centraal 2.10  Centraal 2.10  Decentraal 2.10  Decentraal 2.10 Nu decentraal 
maar wordt 
Centraal 
2.10  Centraal 2.10 Nu decentraal 
maar wordt Centraal 
2.10 Centraal en 
Decentraal 
2.11 Wordt input 
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de ICT sturing 
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2.11 Ja vanuit  
tactisch niveau
2.11 Ja, vanuit   
operationeel 
niveau(vrij veel 
inputs naar de 
SG/MT. Beter zou 




2.11 Ja vanuit het 
tactisch 
/operationeel niveau
2.11 Ja vanuit het 
tactisch niveau
2.11 Ja vanuit het 
tactisch 
/operationeel niveau
2.11 Ja vanuit het tactisch 
/operationeel niveau
Tabel 11d: De uitwerking van wie bepaalt alignment 
 
8.2.3 Wat gaat alignment over? 
Hier volgt de empirische uitwerking over de vraag waar alignment over gaat.  Deze vraag 
(inclusief de subvragen) is aan de geïnterviewden gesteld en de door hun gegeven 
reacties staan in dit overzicht weergegeven. In totaal zijn er acht vragen (3 tot /met 3.7) 
voor deze onderzoeksvraag gesteld. 
Conclusies uit tabel 12 over waar alignment over gaat. 
 
- vraag 3: Op de vraag welke type eisen op het strategisch niveau via alignment worden 
gesteld en door wie, hebben de geïnterviewden verschillende antwoorden gegeven. Een 
deel heeft aangegeven dat zowel de functioneel als de prestatie eisen op het strategisch 
niveau door CIO,CEO, Informatisering Nederland worden gesteld. Een deel geeft alleen 
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73 
geïnterviewden hebben aangegeven dat AEGON de functionele eisen wel stelt, maar de 
prestatie eisen niet. AEGON heeft nog geen norm voor het stellen van de prestatie eisen. 
 
- vraag 3.1: Op de vraag welke type eisen op  het tactisch niveau worden gesteld en door 
wie, hebben de geïnterviewden aangegeven dat de combinatie van de functionele en 
prestatie eisen op dit niveau gesteld worden door de operationele managers, 
projectmanagers en IT managers. 
 
- vraag 3.2: Op de vraag welke type eisen op  het operationeel niveau worden gesteld en 
door wie, hebben de geïnterviewden verschillende antwoorden gegegeven. Een deel 
heeft aangegeven dat de prestatie eisen op dit niveau door de functioneel beheerder 
wordt gesteld. Een deel heeft een combinatie van de functionele en prestatie eisen 
aangegeven. Net als in vraag drie heeft AEGON geen ondergrens om deze eisen te stellen. 
 
- vraag 3.3: Op de vraag welke van de genoemde misfits aanwezig zijn op het strategisch 
niveau, hebben de geïnterviewden aangegeven, dat alle genoemde misfits voorkomen 
maar wel in verschillende gradaties. Met nadruk op de organisational culture. Volgens hen 
verdient dit onderwerp de meeste aandacht. 
 
- vraag 3.4: Op de vraag welke van de genoemde misfits aanwezig zijn op het tactisch 
niveau, hebben de geïnterviewden aangegeven dat alle genoemde misfits voorkomen 
maar wel in verschillende gradaties. Met nadruk op de organisational culture. 
 
- vraag 3.5: Op de vraag  welke van de genoemde misfits aanwezig zijn op het 
operationeel niveau, hebben de geïnterviewden aangegeven dat alle genoemde misfits 
voorkomen maar wel in verschillende gradaties. Met nadruk op de organisational culture. 
 
- vraag 3.6: Op de vraag  welke van de genoemde gaps  aanwezig zijn binnen AEGON, 
hebben de geïnterviewden aangegeven dat alle genoemde gaps voorkomen maar wel in 
verschillende gradaties of anders gezegd niet op hetzelfde moment. 
 
- vraag 3.7: Op de vraag hoe deze gaps binnen AEGON gemanaged worden, heeft de 
meerderheid van de geïnterviewden aangegeven dat dit een continu proces is. Met elkaar 
in gesprek blijven is de manier om de verwachtingen te managen. Één geïnterviewde zegt 
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8.2.4 Hoe verschuift alignment en waardoor? 
Hier volgt de empirische uitwerking over de vraag hoe alignment verschuift en waardoor. 
Deze vraag (inclusief de subvragen) is aan de geïnterviewden gesteld en de door hun 
gegeven reacties staan in dit overzicht weergegeven. In totaal zijn er zeven vragen (4 tot 
/met 4.6) voor deze onderzoeksvraag gesteld. 
Conclusies uit tabel 13 over hoe alignment verschuift en waardoor?. 
 
- vraag 4: Op de vraag welke factoren er zijn die alignment doen veranderen door de tijd 
heen binnen AEGON, hebben de geïnterviewden bevestigd dat alignment verandert door 
de tijd heen door: 
marktomstandigheden/technologie/klantwensen/misfits/gaps/offshoring/cultuur/ict-
planning/wetgeving. De geïnterviewden hebben de nadruk gelegd op de 
organisatiecultuur. De organisatie cultuur moet meer aandacht krijgen vanwege de 
nadelige invloed van dit onderwerp op alignment. De onderwerpen als geografische 
afstand/ vreemde taal(van de leverancier)/andere tijdzone wegen volgens de 
geïnterviewden minder zwaar. 
 
- vraag 4.1: Op de vraag hoe deze factoren worden gemanaged binnen AEGON, hebben 
de geïnterviewden aangegeven, dat in gesprek blijven met elkaar de manier is om deze 
factoren te managen. De scrum methode wordt momenteel gebruikt hiervoor. 
 
- vraag 4.2: Op de vraag welk effect deze factoren hebben op de ICT-business alignment 
binnen AEGON, heeft een deel van de geïnterviewden aangegeven dat deze factoren 
alignment bemoeilijkt. Deze factoren kunnen de afstand tussen de business en IT aanzienlijk 
vergoten. Één geinterviewde heeft aangegeven dat deze factoren een positief werking 
heeft op alignment. Onder druk wordt alles vloeibaar aldus deze geinterviewde. 
 
- vraag 4.3: Op de vraag hoe het zit met de verhouding tussen de business en IT, heeft de 
meerderheid van de geïnterviewden aangegeven dat dit goed is. De onderlinge 
samenwerking loopt plezierig en succesvol. De business is op de hoogte van het 
spanningsveld tussen kosten en functionaliteit. De hoge kosten zijn moeilijk te accepteren. 
De IT zoekt naar mogelijkheden. Offshore, tools, functieverbreding, reorganisatie worden 
ingezet om goedkoper en effectiever te werken. Drie van de geïnterviewden hebben 
aangegeven dit niet te weten. 
 
- vraag 4.4: Op de vraag of de business degene is die bepaalt wat er gebeurt, heeft de 
meerderheid van de geïnterviewden aangegeven van niet. Er is sprake van 50/50 
verhouding. De business bepaalt de WAT vraag en de IT bepaalt de HOE vraag. Drie van de 
geïnterviewden hebben aangegeven dat de business degene is die bepaalt. Twee 
geïnterviewden zeggen dit niet te weten. 
 
- vraag 4.5: Op de vraag of de IT degene is die bepaalt wat er gebeurt, heeft de 
meerderheid van de geïnterviewden aangegeven van niet. Er is sprake van een samenspel. 
De business bepaalt de WAT vraag en de IT bepaalt de HOE vraag en heeft ook het 
budget. Één van de geïnterviewde heeft aangegeven dat de IT degene is die bepaalt. Één 









- vraag 4.6: Op de vraag zijn er ook andere factoren bij u bekend die alignment doen 
veranderen, weten zeven van de geïnterviewden het niet. Een deel van de geinterviewden 
hebben wel een aantal punten aangedragen; 
 Organisatiestructuur (hoe groter het bedrijf wordt, hoe formeler de alignment is) 
 Toezichthouder (willen steeds meer een oordeel geven over de ICT performance) 
 Verschil IT Leeuwarden en IT  centraal 
 Bureaucratie en gedwongen werkwijze/regels 
 Reorganisatie/fusies 
 Mensen (onderschat de invloed niet van de mensen bijvoorbeeld: CEO,CIO 
Manager, medewerker. Hun persoonlijkheid  kan de alignment sterk bepalen. 
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4 Marktomstandigheden(ja, klant wil 
steeds sneller wensen gerealiseerd 
zien)
-Technologie (Ja, alignment kan 
steeds sneller en ook op afstand)
-Klantwensen (Ja, alignment kan 




-Offshoring ( ja )
-Cultuur (ja, zie ook bij vreemde taal)
-ICT planning
-Geografische afstand(Ja, merk je bij 
gecentraliseerde organisatie. IN zit nu 
ver bij ons in Leeuwarden vandaan, 
en dat zie je ook terug)
-Vreemde taal(van de -leverancier): ja, 
en cultuur. Dit zie je o.a. in 
samenwerking met HCL, waar jae als 
business je ICT wensen vele 
duidelijker moet beschrijven
-Andere tijdzone (Niet direct)
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4.1 In gesprek blijven met 
elkaar
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4.2 Welke effect 
hebben deze factoren 
op de ICT-business 
alignment binnen 
AEGON?
4.2 Krimpend IT-budget 
vergroot kloof tussen 
wens van de business en 
oplossingen die IT kan 
bieden. In reactie hierop 
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tijd heen?
4.3 Hoe zit het met 
de verhouding tussen 
de business en ICT?
4.3 Decentraal prima, hoewel er nog 
veel te verbeteren is, zijn er de 
laatste jaren behoorlijke slagen 










Wij vinden elkaar 
steeds meer. 
Door de agile 
werkwijze zijn we 
ook samen bezig 
1 doel te 
bereiken 
waardoor het hele 
wij-zij denken 
verdwijnt
4.3 Goed 4.3 Afgelopen jaren hebben 
eigenlijk een soort 
versmelting (partnership) 
ingezet tussen business en 
ICT: de grenzen gingen 
vervagen. Recentelijk is er 
eigenlijk vanuit centraal een 
klant-leverancier relatie 
ingezet. Dat is een ander 
type alignment
4.3 goed maar 
kan beter
4.3 was veel 
business, verschuift 
naar ICT
4.4 Is de business 
degene die bepaalt 
wat er gebeurt?
4.4 Helaas niet altijd, met name op 
infrastructureel gebied is de 
business niet in de lead. 
4.4 wel het WAT 
en niet het HOE




requirements ja. Op 
prioriteiten: grotendeels. Op 
het hoe (invulling, techniek) 
is het steeds meer IT die 
bepaalt.
4.4 50/50 4.4 (nog) wel
4.5 Is ICT leidend en 
bepaalt daardoor wat 
er gebeurt?
4.5 Als het gaat om Infrastructuur 
wel, als het gaat om ICT in het 
business domein zit meestal de 
business aan het stuur.
4.5 Nee. het is 
een samenspel
4.5 Nee. Maar 
bepaalt wel het 
HOE
4.5 Deels wel 
(kaderstellend)ICT 
gaat over HOE en 
de business over 
WAT
4.5 Kun je zo niet zeggen: 
AEGON is op zoek naar een 
evenwicht waar in sommige 
situaties IT leidend is en in 
sommige de business. 
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systemen en de beperkte 
architectuurinrichting tot nu 
toe, dan kun je zeggen dat in 
het verleden de business erg 






maar IT heeft het 
BUDGET
4.5 ICT zal meer 
leidended worden
4.6 Zijn er ook 
andere factoren bij u 
bekend die alignment 
doen veranderen?
4.6 Organisatiestructuur bedrijf( hoe 
groter het bedrijf wordt, hoe formeler 
de alignment is)
Toezichthouder: willen steeds meer 
een oordeel geven over de ICT 
performance
4.6 Verschil IT 








4.6 Onderschat de invloed 
niet van de topmensen hierbij 
CEO, CIO. Hun 
persoonlijkheid kan de 
alignment voor enkele jaren 
sterk bepalen. Een factor die 
vaak wat weinig aandacht 
krijgt, maar sterk bepalend is 
in de praktijk. Zie o.a. 





























































alignment door de 
tijd heen?
4.3 Hoe zit het met 
de verhouding tussen 
de business en ICT?
4.3 Over het algemeen 
goed. Business is op de 
hoogte van het 
spanningsveld tussen 
kosten en functionaliteit. 
De hoge kosten zijn wel 





goedkoper en effectiever 
te werken. 





















4.3 onbekend  4.3 
Klant/leveranci
er verhouding
4.3 geen idee 4.3 Niet bekend
4.4 Is de business 
degene die bepaalt 
wat er gebeurt?
4.4 ja 4.4 50/50 4.4 in theorie 
wel
4.4 ja, (zeker 




4.4  De 
business is 
degene die 





4.5 Is ICT leidend en 
bepaalt daardoor wat 
er gebeurt?
4.5 Nee 4.5 nee(de 
business vraagt 
en IT levert











4.5 Nee 4.5 ja 4.5 Niet bekend
4.6 Zijn er ook 
andere factoren bij u 
bekend die alignment 
doen veranderen?













4.6 Nee 4.6 Nee 4.6 Nee 4.6 Niet bekend








8.3 Resultaten bestudering documenten AEGON 
Tijdens dit onderzoek is gezocht naar de documentatie /beschrijving van AEGON over ICT-




Afstudeerscriptie; Open Universiteit Nederland; T89317 GLD Gale: 850675380 
 
84 
- AEGON Blauwdruk; Dit document bevat alle goedgekeurde systemen, applicaties die 
gebruikt worden binnen AEGON. 
- AEGON Informatisering Nederland architectuur landschap; Hierin wordt beschreven wat 
het architectuurlandschap is en hoe het gebruikt wordt.  
- ICT Beleid en richtlijnen: Dit document bevat de informatie over het ICT – beleid en de 
richtlijnen  
- ICT processen; Dit document bevat de beschrijving van de ICT processen onder andere; 
changemanagement, requirementsmanagement, portfoliomanagement. 
- Business Information Plan; In dit plan wordt beschreven over hoe AEGON zicht dient te 
positioneren in de markt om haar positie binnen haar branche te behouden en verder uit te 
bouwen. 
Na het bestuderen van deze documenten zijn een aantal dingen opgevallen namelijk:  
 De definitie van de ICT business alignment is officieel niet belegd in de organisatie.  
 De informatisering Nederland geeft sturing aan de ICT organisatie via ICT 
governance. 
 De IT organisatie wordt centraal aangestuurd door de Informatisering Nederland (IN). 
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9 Conclusies en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden de conclusies en aanbevelingen beschreven, voortkomend uit het 
onderzoek. De conclusies zijn opgesplitst in een theoretisch en een empirisch deel. 
Daarnaast zijn er enkele conclusies met betrekking tot het opgestelde referentiemodel. Als 
laatste worden enkele aanbevelingen genoemd. 
9.1 Beantwoorden theorie vragen 
Het theoretische deel van het onderzoek, uitgevoerd door middel van een 
literatuuronderzoek, was gebaseerd op de volgende theoretische hoofdvraag: 
 
Welke factoren hebben invloed op de ICT business alignment en welke rol spelen die 
factoren bij de vraag en aanbod binnen de bedrijfsprocessen(tussen business en ICT)?  
 
Deze hoofdvraag is beantwoord door theoretische deelvragen te formuleren.  Het 
antwoord op de hoofdvraag bestaat daarmee uit het beantwoorden van de volgende 
deelvragen te weten: 
 
a. Wat is alignment (wat verstaat de geïnterviewde onder ICT-business alignment)?  
b. Wie bepaalt alignment(hoe kwamen de eisen voor ICT-business alignment tot 
stand)? 
c. Waar gaat alignment over (wat waren de belangrijkste eisen en wie bepaalde welke 
eisen)? 
d. Hoe verandert de ICT-business alignment door de tijd heen? 
 
De gevonden antwoorden op de vier hoofdvragen uit literatuurstudie worden hieronder 
weergegeven. 
 
a. Wat is alignment?:  
Aan de hand van de in tabel1 weergegeven definities over ICT-business alignment, kan het 
volgenden gezegd worden dat de ICT-business alignment niet geformaliseerd is binnen de 
organisatie. De geïnterviewden hebben verschillende definities over ICT-business alignment 
beschreven (zie tabel 1). En om een paar te noemen: 
- Henderson en Venkatraman (1993): The allocation of IT budgets such that business 
functions are supported in an optimal way. 
- Broadbent en Weill (1993): The degree of congruence of an organization's IT strategy 
and IT infrastructure with the organization's strategic business objectives and 
infrastructure. 
- Reich en Benbasat (2000): The degree to which the IT mission, objectives, and plans 
support and are supported by the business mission, objectives and plans. 
- Santana Tapia (2008): The process to make IT services support the requirements of the 
business, whether such services are individually or collaboratively offered. 
- Luftman (2000): Business-IT alignment refers to applying Information Technology (IT) in 
an appropriate and timely way, in harmony with business strategies, goals and needs. 
Wanneer wij deze definities stuk voor stuk analyseren, zien we dat er een overeenkomst is 
tussen de definities. Binnen de grenzen van dit onderzoek wordt de definitie van Lufthman 
(2000) welke luidt “Business-IT alignment refers to applying Information Technology (IT) in an 
appropriate and timely way, in harmony with business strategies, goals and needs 
“gehanteerd. Deze definitie  van Luftman geeft een duidelijker uitleg over de alignment, die 
dichter zit bij de onderzoeksdoelstelling.  
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Zoals blijkt uit enkele definities, Maes et al. (2000), Moody (2003), Silvius (2009), Thiadens 
(2008), luftman (2003) en Santana Tapia et al (2008), wordt ICT-business alignment op drie 
niveaus bepaald, te weten; strategisch, tactisch en operationeel (zie tabel 3 en figuur 6). De 
verdeling hiervan per niveau en applicatie vindt als volgt plaats: 
- strategisch niveau: op strategisch niveau wordt alignment door CIO‟s / CEO‟s bepaald. 
Volgens de literatuur werd alignment bepaald door de CIO‟s /CEO‟s (Zie tabel 4). En dit 
vindt binnen het strategisch niveau plaats. Volgens Thiadens (2000) dient het management 
gebruik te maken van de input vanuit de tactische en operationele niveaus bij het bepalen 
van alignment en de functionele eisen. 
- tactisch niveau. Op dit niveau wordt alignment met bijbehorende functionele en prestatie 
eisen bepaald door de systeemeigenaren, projectmanagers, accountants en 
ontwikkelaars. 
- operationeel niveau: Op dit niveau wordt alignment met bijbehorende functionele en 
prestatie eisen bepaald door de gebruikers en de beheerders.  
 
Daarnaast werd ook vastgesteld dat de sturing aan ICT-business alignment  plaats vindt 
binnen de ICT-governance. Volgens de literatuur betekent ICT-governance een raamwerk 
van besluitvorming en verantwoordelijkheid in een organisatie om het gewenste resultaat 
met ICT te realiseren.  
  
c. Waar gaat alignment over? 
Volgens de literatuur gaat alignment om de afstemming over de eisen en managen van de 
gaps en misfits die zijn ontstaan binnen de alignment. Volgens Parasumaran c.s., (1988)  
verdienen deze gaps de aandacht van de leiding. Volgens de literatuur hebben deze gaps 
te maken met: 
- het feit, dat de verwachtingen van de klant van een product of een dienst anders 
zijn dan die van de leverancier; 
- het feit, dat de verkochte dienst of het product een andere is dan de dienst die 
ontwikkeld en geïmplementeerd wordt; 
- het feit, dat de medewerkers van de organisatie het product of de dienst niet 
exploiteren zoals hij ontworpen en geïmplementeerd is; 
- het feit, dat de rapportages over de producten of diensten afwijkingen vertonen van 
de realiteit; 
- het feit, dat de verwachtingen van de klant ten aanzien van een product of dienst 
afwijken van zijn ervaring met het product of de dienst. 
- De misfits: De gevonden misfits zijn: 
- Functionality; binnen de context van alignment wordt een slecht functionerende 
systeem/applicatie als misfits vastgesteld. Hierdoor ontstaat ineffectieve 
procesvoering. De ICT-business alignment wordt hierdoor belemmerd en de proces 
prestatie gaat er hierdoor op achteruit (Goodhue en Thompson 1995). 
- Data: Binnen de context van alignment is de slechte data kwaliteit een misfits.  De 
opgeslagen data in het systeem bevat fouten en leidt tot inconsistentie en niet 
benaderbaar. Deze misfits zorgen er voor dat de beschikbare data waardeloos 
wordt. En dit maakt het onmogelijk om deze data te gebruiken. Data misfits  doen 
zich ook voor wanneer verschillende data definities worden gehanteerd voor één en 
dezelfde data (Wang en Strong 1996) 
- Usability: systeemstappen die weinig toevoegen aan het proces is volgens de 
literatuur een misfits. Sommige stappen binnen een proces voegen weinig toe aan 
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- Role: toekennen van rollen en bevoegdheden aan niet de juiste persoon is in de 
context van alignment een misfits. Binnen het informatiesyteem zijn functies en rollen 
onderscheiden. Wanneer deze functies en rollen niet duidelijk zijn beschreven, 
ontstaat verwarring over wie wat doet(Strong en Volkoff (2011).  
 
- Control: te veel systeemcontroles binnen de context van alignment is een misfits. Het 
gaat hier om de controles die onnodig zijn waardoor de procesvoering bemoeilijkt 
worden. Volgens (Soh et al, 2000) lijken deze misfits op de functionele misfits. De 
flexbiliteit binnen de procesvoering wordt door deze misfits behoorlijk beperkt. 
- Organizational culture: binnen de context van alignment is organisatiecultuur  
volgens de literatuur een misfits. Deze misfits hebben te maken met het gedrag van 
de mensen binnen de organisatie ( Krumbholz et al. 2000). Het is daardoor echt lastig 
voor een organisatie om haar doelen te halen, want hoe meer mensen er bij 
betrokken zijn, hoe meer culturen en dus complexer het managen.  
 
Voorbeeld van organizational misfits: 
Binnen de AEGON is het niet gebruikelijk dat de medewerkers elkaar aanspreken op hun 
gedrag. Complimenten geven aan elkaar op het moment dat er resultaten worden 
geboekt hoort er ook niet bij dacht men.  Het complimenteren en aanspreken is voor de 
leiding. De „ik cultuur‟ is duidelijk te merken, vooral op de operationele laag. Wat men niet 
beseft is dat de leiding alleen de organisatie niet succesvol kan maken zonder de bijdrage 
van iedere medewerker. De sleutel om de organisatiedoelstelling te behalen ligt stuk voor 
stuk in de hand van elk individu binnen de organisatie. Om deze misfits te bestrijden heeft 
het management iedereen verplicht een cursus “complimenteren en aanspreken” te 
volgen. De organizational misfits leveren een negatieve bijdrage aan alignment. Om die 
reden was één van de aanbevelingen de cultuur verandering door te voeren. 
 
d. Hoe verandert alignment door de tijd heen?   
Uit de literatuur is gebleken dat er vijf hoofdredenen zijn, waardoor alignment door de tijd 
heen verandert, namelijk: cultuur verandering/ICT planning, marktomstandigheden, 
technologie, klantwensen, verzwakkende krachten, wetgeving/fusie en offshoring. Deze 
factoren dragen negatief bij aan alignment. 
- Cultuur verandering / ICT planning: Volgens Bower (1966) is cultuur soms gefragmenteerd 
en moeilijk te lezen aan buitenkant. Cultuur heeft volgens Bower (1996) een sterk 
groepsinvloed binnen elke organisatie en bepaald daardoor het gedrag van elk individu. 
Deze cultuur bepaalt ook hoe de bedrijfsprocessen worden uitgevoerd. Pburn (1983) 
beargumenteert dat culturele elementen zoals planning- of managementstijlen afgestemd 
moeten zijn op de wijze van ICT planning, zij het formeel of informeel. Alleen zo kan deze ICT 
planning ook succesvol uitgevoerd worden 
- Marktomstandigheden/technologie/klantwensen: De verandering van  
marktomstandigheden, technologie en klantwensen door de tijd heen vormt de omgeving 
van organisaties, die immer dynamischer wordt. Organisaties zijn continu bezig om zich aan 
te passen aan de veranderingen van marktomstandigheden, technologie, klantwensen, 
etc. (Silvius, de Waal, & Smit, 2009). 
- Verzwakkende krachten: Volgens het volwassenheidsmodel van Luftman (2000) zijn er 
twee krachten die alignment kunnen doen veranderen: versterkende en verzwakkende. Zijn 
model is gebaseerd op het Strategic Alignment Model van Henderson en Venkatraman 
(Figuur 2: De ICT- business relatie volgens Henderson & Venkatraman) en het onderzoek dat 
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- Wetgeving/fusie: Jetteke Gorter en Jan Matto(2010) stelden in hun artikelen dat 
overnames, wet en regelgeving vrijwel  altijd zorgen voor de verandering van ICT-business 
alignment. Fusies en reorganisaties zorgen ook voor de verandering binnen de ICT-business 
alignment. 
- Offshoring: Het uitbesteden van IT activiteiten naar het buitenland zorgt volgens Delen ( 
2006) voor de verandering van de ICT-business alignment. Thiadens (2009) stelde dat de 
cultuur, afstand en de taal van de offshoringspartner  elementen zijn die zorgen dat 
alignment verandert door de tijd heen.  
a. Cultuur: Binnen deze literatuurstudie is vastgesteld dat cultuur de alignment doet 
veranderen. Bij offshoring gaat de uitbesteding meestal tussen de locale organisatie 
en de externe partner en ieder van hun heeft een eigen cultuur. 
b. Afstand: de afstand tussen de interne organisatie en de externe partner vormt een 
probleem bij alignment. De wijze van de afstemming wordt anders namelijk formeel. 
Men kan niet meer bij elkaar binnen lopen om iets af te stemmen. Korte cyclus 
afstemming wordt door deze afstand niet meer mogelijk. 
c. Taal: Een taal vormt een belemmering bij offshoring. Dit doet zich voor wanneer de 
externe partner ten opzichte van de interne organisatie een vreemde taal spreekt. In 
dat geval wordt de wijze van communiceren anders. Meestal worden de 
documenten zoals de requirements, users case vertaald. Dit vergroot de kans op 
miscommunicatie. 
9.2 De situatie bij AEGON (Praktijk) 
Na uitvoering van het empirisch onderzoek met behulp van de primaire (interviews), 
secundaire (AEGON documentaties) bronnen kunnen over uiteenlopende onderwerpen 
conclusies getrokken worden. In dit hoofdstuk worden alleen de voor de context van dit 
onderzoek relevante en interessante conclusies weergegeven. 
Het empirische deel van het onderzoek was gebaseerd op de volgende onderzoeksvraag: 
 
Welke factoren hebben invloed op de ICT business alignment en de rol ervan op de vraag 
en aanbod binnen de bedrijfsprocessen?  
9.2.1 De antwoorden uit de documenten 
Het bestuderen van AEGON documentaties heeft de volgende antwoorden opgeleverd: 
- Op de vraag wat alignment is, is geen eenduidige beschrijving aanwezig waar wordt 
aangegeven wat AEGON verstaat onder het begrip: alignment. Er is wel sprake van 
overbruggen van de kloof tussen de business en ICT. 
 
- Op de vraag wie alignment bepaalt, is aan de hand van de documenten vastgesteld dat 
de CIO‟s/CEO‟s op strategisch niveau de alignment bepaald. Op tactisch niveau zijn het 
de operationele managers en op het operationeel niveau zijn het de functioneel 
beheerders. 
 
- Op de vraag waar alignment over gaat, is aan de hand van de documenten niet 
expliciet vastgesteld dat het om de eisen (functioneel en prestatie) gaat.  
 
- Op de vraag hoe alignment verandert door de tijd heen, is vastgesteld dat; 
wet/regelgeving, maatschappelijke veranderingen, eindklant, politiek, leveranciers, 
concurrenten de factoren zijn die de alignment doen veranderen. AEGON heeft deze de 
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9.2.2 De antwoorden bij de vier applicaties 
Deze empirische hoofdvraag wordt beantwoord door voor elk van de onderzochte 
aspecten de conclusies weer te geven. Deze gegeven antwoorden gelden voor alle vier 
domeinen en de bijbehorende applicaties binnen dit onderzoek. 
 
Wat is alignment? 
Definitie over wat alignment is, is binnen de onderzochte organisatie niet geformaliseerd. 
Binnen de vier domeinen en applicaties  zijn  er geen eenduidige definitie over ICT-business 
alignment aangetroffen. Vooral op het strategische en tactische  niveau geven de 
geinterviewden aan, deze terminologie te kennen. Daarnaast geven de geinterviewden 
verschillende definities,met eigen interpretaties, aan wat de  ICT-business alignment is. Op 
het operationele niveau hebben de geïnterviewden aangegeven deze terminologie niet te 
kennen. Ondanks het feit dat de business goed functioneert zonder een geformaliseerde 
alignment, is er sterk de behoefte binnen de organisatie om ICT-business alignment te 
formaliseren binnen alle lagen van de organisatie. 
 
Wie bepaalt alignment? 
Ondanks  het feit dat ICT-business alignment niet geformaliseerd is binnen de 
onderzoeksorganisatie, is het opgevallen dat men op verschillende manieren bezig is met 
alignment. Dit is terug te zien in de hoeveelheid overleggen en de wijze van afstemming. De 
geïnterviewden geven aan dat alignment op strategisch, tactisch, en operationeel niveau 
wordt bepaald. De verdeling hiervan vindt als volgt plaats:  
- strategisch niveau: op strategisch niveau wordt alignment door CIO‟s / CEO‟s bepaald. 
Volgens de geïnterviewden werd alignment bepaald door de CIO‟s /CEO‟s. En dit vindt 
binnen het strategisch niveau plaats. Volgens Thiadens (2000) dient het management 
gebruik te maken van de input vanuit de tactische en operationele niveaus bij het bepalen 
van alignment en de functionele eisen. Dit is zo bevestigd aan de hand van de gegeven 
antwoorden tijdens dit empirisch onderzoek.  
- De business is degene die  bepaald, maar het budget niet heeft. Op de vraag of de 
business degene is die betaald en dus ook bepaalt hebben de geïnterviewden 
aangegeven dat de vraag komt van de business, maar IT heeft het budget ( hier is er 
sprake van 50/50 constructie en geldt voor zowel strategisch, tactisch en operationeel 
niveau ). 
- tactisch niveau. Op dit niveau wordt alignment met bijbehorende functionele en prestatie 
eisen bepaald door de systeemeigenaren, projectmanagers, accountants en 
ontwikkelaars. Het is wel opgevallen dat de gegeven antwoorden door de geïnterviewden 
wisselend zijn over waar welke type eisen worden bepaald. 
- operationeel niveau: Op dit niveau wordt alignment met bijbehorende functionele en 
prestatie eisen bepaald door de gebruikers en de beheerders.  
- De norm ten behoeve van het stellen van de prestatie eisen ontbreekt: De 
geïnterviewden hebben aangegeven dat de prestatie eisen niet van tevoren maar 
achteraf worden gesteld. Binnen de organisatie bestaat er geen norm om de prestatie 
eisen te stellen ( bijvoorbeeld de snelheid waarmee de data worden getoond of de 
snelheid van het switchen van het ene scherm naar de ander). 
- De baten van ICT-business alignment worden expliciet niet gemeten. Volgens de 
geïnterviewden worden de baten in zijn totaliteit gemeten. Er vindt geen aparte meting van 
de bijdrage van de ICT-business alignment plaats. 
- De aansturing van ICT-governance is niet helder:  Op basis van de gegeven antwoorden 
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governance. Op de vraag hoe ICT governanace wordt aangestuurd hebben de 
geïnterviewden wisselende antwoorden(centraal/decentraal) gegeven. Op basis van de 
gegeven antwoorden is vastgesteld dat ICT governance deels centraal en deels 
decentraal wordt aangestuurd. 
- Het meten van de volwassenheid van de ICT-governance is onduidelijk: de verkregen 
antwoorden, op de vraag hoe de volwassenheid van de ICT-governance gemeten 
worden, zijn wisselend. Een deel van geinterviewden geven aan dat AEGON tussen niveau 
2/3 van het CMMI model zit. Een deel geeft aan niet te weten hoe de volwassenheid 
gemeten wordt. 
 
Waar gaat alignment over 
Tijdens het empirische onderzoek is net als in de literatuur vastgesteld dat alignment gaat 
om de afstemming over de eisen en het managen van de gaps en misfits die zijn ontstaan 
binnen de alignment. Volgens Parasumaran c.s., (1988)  verdienen deze gaps de aandacht 
van de leiding. Volgens de geïnterviewden komen alle in de literatuur genoemde gaps ook 
in de praktijk voor. De gehanteerde methodiek om deze gaps te managen is;  in gesprek 
blijven. De geïnterviewden hebben aangegeven dat de business en ICT voortdurend met 
elkaar in gesprek zijn om het effect van deze gaps te minimaliseren.   
- De misfits: De gevonden misfits zijn: Volgens de geïnterviewden komen alle in de literatuur 
genoemde misfits ook in de praktijk(maar wel in verschillende gradaties) voor. De 
gehanteerde methodiek om deze misfits te managen is in gesprek blijven. De 
geïnterviewden hebben aangegeven dat de business en ICT voortdurend met elkaar in 
gesprek zijn om het effect van deze misfits te minimaliseren 
 
Hoe verandert alignment over de tijd heen? 
Uit het empirische onderzoek is net als in de literatuur gebleken dat er vijf hoofdredenen zijn, 
waardoor alignment door de tijd heen verandert, namelijk: cultuur verandering/ICT 
planning, marktomstandigheden, technologie, klantwensen,  wetgeving/fusie en offshoring. 
De overige onderwerpen dragen ook bij tot de verandering van alignment maar komen in 
mindere mate voor. Deze factoren dragen negatief bij aan alignment. De geïnterviewden 
hebben aangegeven dat deze genoemde onderwerpen hierboven daadwerkelijk de 
alignment doen veranderen. Op de vraag hoe deze onderwerpen gemanaged worden, 
geven ze aan dat met elkaar in gesprek blijven de enige manier is.  
-Cultuur: De bedrijfscultuur is door de geïnterviewden aangegeven als een onderwerp 
waardoor alignment aanzienlijk wordt veranderd. Dit onderwerp bevordert de alignment 
niet, maar legt een rem op de ICT-business alignment. De verandering van deze cultuur 





















9.3 Verschillen tussen theorie, de officiële situatie bij AEGON en de situatie bij de vier onderzochte applicaties 
Nadat theoretisch, empirisch en het documentatie onderzoek zijn voltooid, ontstaat duidelijkheid over de verschillen tussen de drie 








Business-IT alignment refers to applying 
Information Technology (IT) in an appropriate 
and timely way, in harmony with business 
strategies, goals and needs(Luftman 2000) 
Geen officiële beschrijvingen over 
wat ICT-business alignment is. 
ICT-business alignment is niet geformaliseerd. Er was geen 
eenduidige beschrijving over het begrip “ICT-business 




- strategisch niveau: CIO/CEO(Thiadens (2008) 
-tactisch niveau; IT managers, 
projectmanagers. Systeemeigenaren, 
Ontwerpers, Ontwikkelaars,  Accountants, 
Realisators 




- strategisch niveau: Informatisering 
Nederland(vanuit de CIO office 
wordt alignment bepaald) 
-tactisch niveau: niet bekend 
-operationeel niveau: niet bekend 
-IT aansturing:De IT aansturing wordt 
door de ICT governance uitgevoerd 
en centraal aangestuurd 
- strategisch niveau: volgens de geïnterviewden bepalen 
de  CIO/CEO alignment op dit niveau 
-tactisch niveau; volgens de geïnterviewden bepalen de  
IT managers, projectmanagers. Systeemeigenaren, 
alignment op dit niveau  
-operationeel niveau: volgens de geïnterviewden bepalen 
de  Functioneel beheerders, Eindgebruikers, alignment op 
dit niveau 
-De business bepaalt de vraag maar de IT heeft het 
budget 
IT aansturing: De IT aansturing wordt door de ICT 
governance uitgevoerd maar de geïnterviewden hebben 
wisselende antwoorden op de vraag of IT centraal of 




Volgens de literatuur gaat alignment om de 
afstemming over de eisen(functioneel / 
prestatie) en managen van de gaps en misfits 
die zijn ontstaan binnen de organisatie 
(Parasumaran c.s.,1988) 
-Geen expliciet beschrijving over dit 
onder werp aangetroffen 
-De norm om de prestatie eisen te 
bepalen is niet aanwezig  
 
Volgens de geïnterviewden gaat alignment om de 
afstemming over de eisen(functioneel en het managen 
van de gaps en misfits die zijn ontstaan binnen de 
organisatie  
- alle genoemde misfits komen allemaal voor maar niet op 
hetzelfde moment. 
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- Vogens de geïnterviewden worden de functionele eisen 
op de strategisch, tactisch niveau gesteld door de 
genoemde functionarissen  
-De geïnterviewden hebben aangegeven dat de prestatie 
eisen zowel op tactisch als operationeel niveau gesteld 
worden maar tijdens het interview werd geconstateerd 
dat  minder nadruk wordt gelegd op de prestatie eisen. Er 
was geen norm aangetroffen over bijvoorbeeld hoe lang 





door de tijd 
heen 
Uit de literatuur is gebleken dat er vijf 
hoofdredenen zijn, waardoor alignment door 
de tijd heen verandert, namelijk: cultuur 
verandering/ICT planning, 
marktomstandigheden, technologie, 
klantwensen, verzwakkende krachten, 
wetgeving/fusie en offshoring. Deze factoren 
dragen negatief bij aan alignment. 
 
Veranderingen in de markt: 
(wet/regelgeving, maatschappelijke 
veranderingen, eindklant, politiek, 
leveranciers, concurrenten de 
factoren zijn die de alignment doen 
veranderen) 
Volgens de geïnterviewden  zijn er vijf hoofdredenen  
waardoor alignment door de tijd heen verandert, namelijk: 
cultuur verandering/ICT planning, marktomstandigheden, 
technologie, klantwensen,  wetgeving/fusie en offshoring. 
Deze factoren dragen negatief bij aan alignment. 
-de geïnterviewden hebben aangegeven dat de cultuur 
een onderwerp is, waardoor de alignment door de tijd 
heen enorm verandert. Deze genoemde cultuur heeft een 
aanzienlijk grote invloed op alignment en is lastig te 
veranderen.  
    









In deze paragraaf zullen, naar aanleiding van de bovengenoemde 
conclusies(gebaseerd op praktijkstudie), enkele aanbevelingen en adviezen 
geformuleerd worden. Hierbij is specifiek gezocht naar aanbevelingen ter 
verbetering van ICT-business alignment binnen AEGON. Per onderwerp is er een 
aanbeveling vastgesteld. 
 
 Alignment formaliseren. 
Uit de praktijkstudie is gebleken dat er geen eenduidige definitie over ICT-
business alignment bestaat binnen de organisatie. Om de voordelen van de  
ICT-business alignment volledig te benutten, dient AEGON  de definitie hiervan 
te formaliseren binnen de organisatie. Binnen elk niveau (strategisch, tactisch, 
operationeel) van de organisatie moet het duidelijk zijn wat de definitie van 
ICT business alignment is. 
 
 De business bepaalt maar betaalt niet: Volgens de geïnterviewden bepaalt 
de business de wat vraag maar de IT heeft het budget. Deze verhouding 
moet anders namelijk wie betaalt, die bepaalt. AEGON dient de 
klant/leverancier verhouding te hanteren om de balans tussen de vraag en 
aanbod beter te positioneren. 
 
 De norm ten behoeve van het stellen van de prestatie eisen ontbreekt: 
Uit het onderzoek is gebleken dat AEGON de functionele eisen stelt aan de 
informatiesystemen, maar voor de prestatie eisen bestaat geen norm om ze 
te kunnen stellen. De geïnterviewden geven aan dat de prestatie eisen 
achteraf pas worden gesteld nadat er klachten vanuit de gebruikers komen. 
Om de kwaliteit van de dienstverlening te verbeteren zou AEGON moeten 
overwegen de prestatie eisen van tevoren te stellen. De eisen aan 
programmatuur volgens de ISO 9126, is hier een voorbeeld van. Een traag 




 De baten van de ICT-business alignment worden expliciet niet gemeten: 
De baten van de ICT-business alignment wordt volgens de uitslag van de 
praktijkstudie niet expliciet gemeten. Dit betekent niet dat AEGON de baten 
niet meet maar de baten worden in zijn totaliteit gemeten. AEGON dient de 
baten van ICT-business alignment te meten. Met welk doel de alignment 
baten gemeten worden, dient AEGON zelf te bepalen. Het meten van deze 
baten geeft meer duidelijkheid over de gang van zaken rondom het 
instrument ”ICT-business alignment”   
 
 De volwassenheid van de ICT-governance meten. 
Het is van belang om de volwassenheid van de ICT-governance te meten. Dit 
zal AEGON de mogelijkheid geven om de alignment succesvol te 
implementeren. Daarnaast  kan AEGON makkelijk ingrijpen waar nodig en het 
bijsturen van elk onderdeel van alignment  wordt hierdoor zichtbaar. Om de 
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AEGON moeten overwegen om regelmatig het meten van de volwassenheid 
van ICT-governance in te stellen. Het Capability Maturity Model Integration 
(CMMI) model kan hiervoor gebruikt worden. Naast het meten van de 
volwassenheid van ICT-governance dient AEGON tot niveau 3 van dit model 
volledig te implementeren.  Het Capability Maturity Model Integration is een 
wereldwijd erkend standaard proces verbeteringsmethodiek. De frequentie 
van deze meting dient AEGON zelf te bepalen.  
 
 
  ICT-governance strakker aansturen 
Op basis van de analyse is vastgesteld dat ICT-governance zowel centraal als 
decentraal wordt aangestuurd. Om de kwaliteit van de dienstverlening van IT 
te verbeteren zou AEGON moeten overwegen om de ICT –governance 
strakker aan te sturen. De onduidelijkheid over dat IT wel of niet centraal 
wordt aangestuurd, dient helder te worden gemaakt. Het geniet de voorkeur 
om de lead te geven aan de centrale aansturing met decentrale 
ondersteuning. AEGON dient het beleid van de IT organistatie, 
informatiesystemen, architectuur, methode en tools, applicaties en 
procedures centraal aan te sturen. De zaken die decentraal worden 
aangestuurd, moeten het centrale beleid versterken en niet verzwakken. De 
belangrijkste reden voor een strakker/ betere IT-governance  is dat het leidt 
tot betere bedrijfsresultaten. In hun studie onder 300 organisaties stelden Weill 
en Ross (2004) vast dat bedrijven met een effectieve IT-governance; 
-  20% meer winst maken dan andere, gelijksoortige bedrijven.  
- Een tweede reden is dat organisaties de waarde van IT voor de business willen 
kunnen meten. IT is immers, afhankelijk van het type organisatie in meer of 
mindere mate, een forse uitgavenpost binnen een organisatie.  
- Ten derde is het van belang dat de inzet en het rendement van IT optimaal is 
afgestemd op de korte en lange termijn doelen van de organisatie. 
Daarnaast moeten ook steeds nieuwe, technologische ontwikkelingen 
geëvalueerd en waar nodig ingepast kunnen worden.  
- Een laatste reden is dat de span of control van het topmanagement relatief 
beperkt is. Zij kan niet betrokken zijn bij alle IT-gerelateerde 
investeringsverzoeken en beslissingen. Een heldere, goed werkende IT-
governance in een organisatie zorgt ervoor dat bepaalde beslissingen op een 
lager niveau in de organisatie genomen kunnen worden, die zowel consistent 




Binnen dit onderzoek is op basis van de analyse vastgesteld dat cultuur een 
onderwerp is, die de ICT-business alignment in grote mate doet veranderen 
door de tijd heen. Om de kwaliteit van de dienstverlening te verbeteren zou 
AEGON moet overwegen een cultuur verandering door te voeren. Dit kan 
beleidsmatig doorgevoerd worden. Cultuurverandering gaat niet als de 
mensen niet veranderen in hun gedrag, denkwijze en manier van werken.  
 
 Het wwwh model 
Tijdens dit onderzoek is vastgesteld dat de WAT vraag door de business wordt 
bepaald en de HOE vraag door de IT. Het managen van dit verschijnsel is 
complex. Om die reden  heb ik het WWWH model ontwikkeld. Het 
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ICT-business alignment eenvoudig en snel te realiseren. De uitgebreide 





Figuur 15 : Het wwwh model 
 
Het belang van het wwwh model.  
Het belang van dit model is om bij te dragen aan een succesvolle afstemming 
tussen de business en IT. Deze afstemming zal leiden tot meer focus en strategischer 
inzet van ICT, wat weer tot verbeterde business prestaties leidt. Dit model streeft er 
naar om een effectief en efficiënt afstemmingsklimaat te creëren, waardoor de 
wijze waarop ICT de business ondersteunt bij de uitvoering van haar strategie en de 
processen optimaal wordt. 
ICT-business alignment moet van twee kanten komen: ICT moet afgestemd zijn op 
de business, maar andersom dient de business zich steeds weer af te vragen hoe ICT 




9.5 Het onderzoeksmodel 
Als laatste onderdeel van de gehouden interviews is  het toetsen van het 
referentiemodel. De conclusies in deze paragraaf zijn gebaseerd op het oordeel van 
de onderzoeker zelf gebaseerd op de bevindingen en de opgedane ervaringen 
tijdens dit onderzoek. Deze paragraaf geeft daarmee ook antwoord op de vraag 
over de werkbaarheid van dit model namelijk of het onderzoeksmodel werkbaar en 
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 Het onderzochte aspect. 
De vakgebied ”ICT- business alignment is gezien de resultaten goed 
onderzocht. Door de duidelijke opbouw van het model was het niet lastig  
personen te vinden die van de gedefinieerde onderwerpen voldoende 
relevante kennis hebben om antwoord te geven op de onderzoeksvragen in 
het interviewmodel. Met behulp van dit model was het mogelijk om de 
literatuurstudie en de bijbehorende stappen goed te doorlopen. Met behulp 
van dit model is er ook meer diepgang op de inhoud bereikt. 
 
 Het is van belang personen op het juiste niveau te interviewen. 
De geïnterviewden in het onderzoek zijn personen die op strategisch, tactisch 
of operationeel niveau betrokken zijn bij de ICT-business alignment. Het 
onderzoeksmodel is echter toegespitst op strategisch, tactisch en 
operationeel niveau. Met name voor de aspecten ICT-business alignment  
waarbij de definitie binnen de literatuurstudie gebaseerd is op die van 
Luftman  en Weill & Ross voor ICT-governance.    
 Vraagstelling in het interview. 
Er is een aantal verbeteringen mogelijk met betrekking tot de gebruikte 
vragen in het interviewmodel: 
 
o In het gehele interviewmodel is een duidelijke keuze gemaakt over de 
te stellen vragen per hoofdvraag. Deze duidelijke structuur heeft er toe 
geleid, dat de geïnterviewden het merendeel van de vragen 
zelfstandig kunnen beantwoorden. 
o Van een aantal vragen bleek dat deze teveel op elkaar lijken en te 
weinig onderscheidend zijn wat de antwoorden betreft, te weten 3.3 
en 3.5 
o In het algemeen werd opgemerkt dat het niet makkelijk was voor de 
business functionarissen om deze interviewvragen zelfstandig in te 
vullen. Het was beter geweest om de interviewvragen in tweeën te 
verdelen(één voor de business en één voor de IT organisatie).   
o Bij de ICT-governance vragen was het de bedoeling om er achter te 
komen wat de rol van ICT governance is binnen de organisatie en hoe 
er sturing wordt gegeven aan ICT. Daarnaast de vraag of ICT centraal 
of decentraal wordt gestuurd. Een deel van de geïnterviewden had de 
vragen op twee manieren geïnterpreteerd. Het was beter geweest om 
deze vraag zodanig te formuleren, dat er maar één interpretatie 
mogelijk is. 
 
Om het onderzoeksmodel tot een werkbaar en nuttig model om te vormen zouden 












In dit afsluitende hoofdstuk worden enkele punten van reflectie weergegeven. Deze 
punten hebben betrekking op de diepgang en uitvoering van het onderzoek, en de 
mate waarin de onderzoeksdoelstelling behaald is. Als laatste worden een suggestie 
voor vervolgonderzoek gedaan. 
10.1 Diepgang van het onderzoek 
Het eerste en belangrijkste punt van reflectie is dat de probleemstelling van het 
afstudeeronderzoek niet te breed en ook niet te klein is geweest. Het onderwerp” 
ICT-business alignment”, welke onderverdeeld is in vier stukken te weten; wat het is, 
wie het bepaalt, waar het over gaat en hoe het door de tijd heen verandert. Deze 
duidelijke structuur binnen dit onderzoek zorgde ervoor dat er veel tijd besteed is 
aan het literatuuronderzoek. De duidelijke scope van het onderzoek heeft ook 
gevolgen gehad voor het empirische deel, dit uit zich in de effectieve wijze 
waardoor de vragen door een geïnterviewde worden beantwoordt.  
 
10.2 Uitvoering empirisch onderzoek 
Tot het moment van uitvoering van het empirisch deel van het onderzoek verliep het 
afstudeertraject naar tevredenheid. Voor wat betreft de uitvoering van het 
praktijkonderzoek zijn echter enkele punten te benoemen die voor verbetering 
vatbaar waren: 
 
 Er is voldoende tijd besteed aan het opstellen van een profiel van de te 
interviewen personen. Hierdoor zijn personen met functies op strategisch, 
tactisch en operationeel niveau zijn geïnterviewd. Dit heeft geresulteerd tot 
het verkregen van voldoende inzicht in met name de ICT-business alignment 
aspecten. De sturing van de begeleider heeft geleidt tot het scherp stellen 
van dit onderzoeksmodel. 
 Voor alle geïnterviewden is het volledige interviewmodel toegepast. Het 
onderwerp als ICT-architectuur is opzettelijk niet verder onderzocht binnen dit 
onderzoek. Hiervoor dient de gespecialiseerde personen geïnterviewd te 
worden, waardoor meer diepgang zou zijn bereikt in de invloed van dit 
onderwerp binnen de ICT-business alignment. De ICT-business alignment is 
integendeel uitvoerig onderzocht.  
 Bij het vaststellen van de aanpak voor het praktijkonderzoek is de beslissing 
genomen het onderzoek te richten op alle drie niveaus (strategisch, tactisch 
en operationeel) binnen de organisatie.  
 De onderzoeksstrategie en – methode, de casestudy en de interviews, zijn een 
goede keuze geweest voor dit onderzoek. Dit gezien de resultaten. Ook het 
persoonlijk contact en het enthousiasme om mee te werken bij de 
geïnterviewden was een erg positieve ervaring. 
 Gezien de omvang van het onderzoeksonderwerp (ICT-business alignment), 
kan er geconcludeerd worden dat de vier gebruikte cases toch te weinig zijn 
voor de conclusie over alle mogelijke situaties.   
 
10.3 Realisatie doelstelling 
Een belangrijke vraag als onderdeel van de reflectie is uiteraard of de doelstelling 
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Het in kaart brengen van wat ICT- business alignment is en  adviseren hoe de ICT-
business alignment in de specifieke situatie van AEGON als verzekeraar kan worden 
verbeterd, waardoor de vraag van de business en het aanbod van ICT beter 
gemanaged wordt binnen de organisatie. 
 
Inderdaad is in dit onderzoek vastgesteld wat ICT-business alignment is, wie het 
bepaalt, waar het over gaat en hoe het verandert door de tijd heen. Dit deel van 
de doelstelling is dus behaald, met aanvulling van de conclusies over het 
onderzoeksmodel.  
 
De aanbevelingen en verbeteringen die volgen uit het empirisch onderzoek zijn voor 
wat betreft de diepgang en praktische bruikbaarheid wel degelijk uitgebracht. De 
details hiervan zijn te vinden onder het hoofdstuk ”aanbevelingen”. 
10.4 Vervolgonderzoek 
Met de kennis en ervaring van dit onderzoek, gecombineerd met de reflectiepunten 
in dit hoofdstuk, is een vervolgonderzoek mogelijk. Deze optie wordt hierna 
genoemd. 
 
De rol  en invloed van mensen op ICT-business alignment 
Een mogelijk vervolgonderzoek kan zijn om voort te bouwen op het in dit onderzoek 
ontwikkelde model, maar dan in te steken op de rol en invloed van mensen op ICT-
business alignment. Het is de moeite waard om te onderzoeken hoe het zit met de 
rol en invloed van mensen op ICT-business alignment. Het vermoeden is dat de ICT-
business alignment niet kan slagen zonder dat de goede mensen op de juiste plaats 
zitten.  Één van de geïnterviewden noemde als voorbeeld de rol van mensen binnen 
het samenwerkingsverband. Samenwerking doe je niet alleen maar draait om de 
mensen die met elkaar samenwerken. Indien het onderzoek gericht is op de rol en 
invloed van mensen binnen het samenwerkingsverband, dan zouden duidelijkheid 
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Bijlage 2: Vragenlijst onderzoek “ over ICT- business alignment”   
 
Toelichting  
Deze vragenlijst maakt onderdeel uit van een onderzoek naar de betekenis van ICT-
business alignment en de bijdragen er van aan de business processen, ten behoeve 
van het realiseren van de organisatie doelstellingen. In dit onderzoek is op een rij 
gezet: 
 
1. De betekenis van de term “ alignment” 
2. Wie alignment bepaalt 
3. Waar alignment er over gaat 
4. waardoor alignment veranderd wordt door de tijd heen. 
Algemeen 
Definitie 
In het onderzoek wordt de volgende definitie van alignment gebruikt: 
“Business-IT alignment refers to applying Information Technology (IT) in an 
appropriate and timely way, in harmony with business strategies, goals and needs “ 
(Luftman 2000). 
Structuur van het interview 
Op globaal niveau is het interview op de volgende wijze gestructureerd 
 
 Organisatie  algemeen 
 
-Algemene vragen over hoe uw organisatie is opgebouwd;  
-Rol van de geïnterviewde binnen deze organisatie. 
- Binnen welk organisatie onderdeel de geïnterviewde werkzaam is   
- Rol van het bedrijfsonderdeel binnen AEGON organisatie 
 
 Wat alignment is 
1 Is het begrip ” ICT-business alignment” bekend binnen AEGON? 
1.1 Welke definitie wordt er aan ICT business alignment gekoppeld? 
1.2 Hoe komt de ICT-business alignment tot stand binnen uw organisatie? 
1.3 Welke van deze invalshoeken is op AEGON van toepassing? 
1.4 Wat is het belang van AEGON bij ICT-business alignment? 
1.5 Welk alignment model wordt door AEGON gebruikt en welke van de genoemde 
afstemming is op AEGON van toepassing? 
1.6 Worden de baten van ICT-business alignment in de praktijk gemeten?  
1.7 Op welke wijze worden deze volwassenheid van ICT-business alignment binnen de 
organisatie gemeten? 
1.8 Op welk volwassenheidsniveau bevindt ICT-business alignment zich binnen uw 
organisatie(uitgedrukt in cijfers 1=zeer slecht tot 10=zeer goed) 
-1. uitwisseling (    )  
-2. Partnerschap  (     ) 
-3. Waarde  (    ) 
-4. It governance (    ) 
-5. Scope en architectuur  (          )  
-6. Kennis en vaardigheid  (    ) 
 
 Het bepalen van alignment 
2 Wie bepaalt de alignment binnen uw organisatie en op welk niveau? 
- Strategisch  (     ) 
- tactisch  (      ) 
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2.1 Wie bepaalt binnen een project  alignment ? 
- IT manager  (    ) 
- Projectmanager (     ) 
- Systeemeigenaar (     ) 
 
2.2 Speelt controlling een belangrijker  rol binnen een project dan de leversnelheid van het 
product? 
2.3 Hoe gaat men om met de tijdspanning tijdens een project? 
2.4 Wie grijpt in wanneer budgetoverschrijding dreigt? 
2.5 Wat is de verhouding tussen de productkwaliteit en de projectplanning?  
 
2.6 Uit welke functionarissen bestaat de stuurgroep? 
 
2.7 Wie bepaalt op het operationeel niveau de alignment binnen uw organisatie? 
 
- Functioneel beheerder  (    ) 
- Eindgebruiker (   ) 
 
2.8 Hoe wordt sturing gegeven aan de ICT  binnen uw organisatie?  
2.9 Wat is de rol van ICT-governance binnen de IT organisatie? 
2.10 Wordt de IT organisatie centraal (    ) of decentraal (     )  aangestuurd? 
2.11 Wordt input ten behoeve van de ICT sturing vanuit tactisch (   ) of operationeel niveau 
geleverd aan het management? 
 
 
 Waar alignment over gaat 
 
3 Welke type eisen worden op strategisch niveau via alignment gesteld en door wie?  
 
- Functionele eisen  (     ) 
- Prestatie eisen       (     ) 
 
3.1 Welke type eisen worden op tactisch niveau via alignment gesteld en door wie? 
 
- Functionele eisen  (     ) 
- Prestatie eisen       (     ) 
 
3.2 Welke type eisen worden op operationeel niveau via alignment gesteld en door wie? 
 
3.3 Welke van de genoemde misfits zijn aanwezig binnen uw organisatie op strategisch 
niveau? 
3.4 Welke van de genoemde misfits spelen binnen de stuurgroep en hoe worden ze 
aangestuurd? 
3.5 Welke van de genoemde misfits spelen op operationeel niveau? 
3.6 Zijn de in de literatuur genoemde gaps aanwezig binnen uw organisatie? 
3.7 Hoe worden deze aanwezige gaps gemanaged binnen uw organisatie?  
 
 
 De verandering van alignment. 















ICT planning  
Geografische afstand  
Vreemde taal(van de leverancier)  
Andere tijdzone  
Wetgeving  
 
4.1 Hoe worden deze factoren gemanaged binnen uw organisatie? 
4.2 Welke effect hebben deze factoren op de ICT-business alignment binnen AEGON? 
4.3 Hoe zit het met de verhouding tussen de business en ICT? 
4.4 Is de business degene die bepaalt wat er gebeurt? 
4.5 Is ICT leidend en bepaalt daardoor wat er gebeurt? 








Bijlage 3: Visie  op “ ICT- business alignment”   
 
Visie van AEGON op alignm ent  
 
I nleiding 
Hieronder wordt de visie van de onderzochte organisatie AEGON op ICT-business 
alignment beschreven. Deze beschrijving is gebaseerd op de verkregen input tijdens 
het literatuur- en empirisch onderzoek binnen de genoemde onderzoeksorganisatie 
AEGON. 
 
De visie.  
De term “ICT-business alignment” is binnen AEGON niet geformaliseerd. De 
geïnterviewden, op strategisch en tactisch niveau, hebben aangegeven (ieder in eigen 
bewoording) deze terminologie te kennen. Binnen de organisatie is men op 
verschillende manieren bezig met alignment, althans de afstemming tussen de business 
en IT organisatie. Op strategisch niveau gebruikt AEGON managersoverleg (MOV). Dit 
kan gezien worden als de ICT-business alignment. Men maakt gebruik van klantoverleg 
om de releases vast te stellen. De voorzitter van het klantoverleg is de operationeel 
manager van de desbetreffende afdeling. Naast het klantoverleg gebruikt AEGON het 
stuurgroepoverleg op tactisch niveau ten behoeve van de afstemming binnen de 
projecten. Op strategisch niveau vindt ook een afstemming tussen de CIO en CEO 
plaatst. Het management is er van bewust dat deze afstemming een middel is om de 
business en IT beter met elkaar te laten werken. Dit ten behoeve van het behalen van 
de bedrijfsdoelstelling, ook om in te spelen op de veranderende markt en 
omstandigheden. 
 
De discrepant ie 
ICT-business alignment is binnen de organisatie niet officieel belegd. Er is ook geen 
eenduidige beschrijving hierover bekend. 
Het is opgevallen dat de term “alignment” niet bekend is binnen alle lagen van de 
organisatie. Op strategisch en tactisch niveau geven de geïnterviewden aan deze 
terminologie te kennen. In tegendeel, de geïnterviewden op het operationele niveau 
geven aan deze terminologie niet te kennen. Dit betekent niet dat er geen afstemming 
plaats vindt, het gaat hier om dat de terminologie niet geformaliseerd is. Desondanks 
geeft AEGON wel een eigen invulling aan de ICT-business alignment zonder deze 
terminologie officieel te hebben geformaliseerd.  
 
Aanbevelingen op basis van het  onderzoek. 
Om deze discrepantie op te lossen dient AEGON de ICT business alignment te 
formaliseren en breed uit te rollen binnen de organisatie. Het formaliseren van ICT-
business alignment betekent niet alleen bepalen wat er onder alignment wordt 
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Bijlage 4: Visie wie alignment bepaalt    
Visie over wie alignment bepaalt 
 
Inleiding 
Hieronder wordt de visie van de onderzochte organisatie “AEGON”,  over wie  
alignment bepaalt en op welk niveau, beschreven. Deze beschrijving is gebaseerd 




De ICT-business alignment wordt volgens de geïnterviewden door de leiding 
bepaalt. Op strategisch niveau wordt alignment door de CIO‟s en de CEO‟s 
bepaalt. Op tactisch niveau wordt alignment door de systeemeigenaar en 
projectmanager bepaalt. Op operationeel niveau wordt alignment bepaalt door 
de functioneel beheerder en eindgebruiker. Binnen de organisatie is men op 
verschillende manieren bezig met alignment, althans de afstemming tussen de 
business en IT organisatie. Op strategisch niveau gebruikt AEGON managersoverleg 
(MOV). Dit kan gezien worden als de ICT-business alignment. Men maakt gebruik 
van klantoverleg om de releases vast te stellen. De voorzitter van het klantoverleg is 
de business manager zelf. Naast het klantoverleg gebruikt AEGON het 
stuurgroepoverleg op tactisch niveau ten behoeve van de afstemming. Het 
management is er van bewust dat deze afstemming een middel is om de business 
en IT beter met elkaar te laten werken. Dit ten behoeve van het behalen van de 
bedrijfsdoelstelling. 
 
Alignment binnen het project 
AEGON hanteert de PRINCE2 methodiek voor haar projecten. Dit houdt in dat er 
sprake is van een projectboard, samengestelt volgens de PRINCE2 voorschriften. 
Volgens de geïnterviewden bepaalt de projectboard alignment. Op het moment 
dat de project planning uit dreigt te lopen grijpt de projectmanager als eerste in. 
Dit geldt ook voor budget overschrijding. 
    
De discrepantie 
Het is opgevallen dat de term “alignment”  niet bekend is binnen alle lagen van de 
organisatie. Op strategische en tactisch niveau geven de geïnterviewden aan dat 
ze invulling geven aan het bepalen van alignment. Op de operationele laag 
geven de geïnterviewden aan de terminologie „ICT-business alignment niet te 
kennen en met het bepalen er van zijn ze bewust niet mee bezig. Aan de andere 
kant zijn ze dagelijks hiermee bezig.  
 
Aanbeveling 
Deze discrepantie kan worden opgelost op het moment dat ICT-business alignment 
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Bijlage 5: Visie over waar alignment er over gaat. 
Visie van AEGON op de Gaps en Misfits  
 
I n leiding 
Hieronder wordt de visie van de onderzochte organisatie AEGON op ICT-business 
alignment beschreven. Deze beschrijving is gebaseerd op de verkregen input tijdens 
het literatuur- en empirisch onderzoek binnen de genoemde organisatie. 
 
Visie  
Binnen AEGON Is IT governance het aangewezen orgaan die sturing geeft aan ICT 
organisatie. De  IT organisatie is zodanig ingericht om door de sturing via IT 
governance, zo snel mogelijk te kunnen reageren op de veranderingen op de markt en 
IT technologie. De belangrijkste doelstelling van de IT governance is om met grip op IT 
services snel te kunnen reageren op de vraag van de business. Het managen van zowel 
de Gaps als de Misfits is ook een onderdeel van de  sturing door IT governance 
 
W at  valt  op? 
Gaps 
Uit het praktijkonderzoek is gebleken dat in de literatuur genoemde gaps aanwezig zijn 
binnen AEGON:   
- het feit, dat de verwachtingen van de klant van een product of een dienst 
anders zijn dan die van de leverancier.  
- het feit, dat de verkochte dienst of het product een andere is dan de dienst die 
ontwikkeld en geïmplementeerd wordt.  
- het feit, dat de medewerkers van de organisatie het product of de dienst niet 
exploiteren zoals hij ontworpen en geïmplementeerd is. 
- het feit, dat de rapportages over de producten of diensten afwijkingen vertonen 
van de realiteit. 
- het feit, dat de verwachtingen van de klant ten aanzien van een product of 
dienst afwijken van zijn ervaring met het product of de dienst. 
Volgens de geïnterviewden komen ze niet op hetzelfde moment voor. Net als bij de 
misfits geven de geïnterviewden hier ook aan dat de beste manier om deze gaps te 
managen is dat de business en de IT organisatie met elkaar in gesprek blijven. 
 
Misfits 
Binnen de literatuuronderzoek zijn volgende misfits: Functionality, Data, Usability, Role, 
Control en Organizational culture vastgesteld. Tijdens het empirisch onderzoek zijn 
deze misfits ook vastgesteld. Volgens de geinterviewden komen deze misfits voor maar 
net als de gaps treden ze  niet tegelijk op. Op de vraag hoe deze misfits gemanaged 
worden geven de geïnterviewden aan dat, in gesprek blijven elkaar, de enige manier is 
om misfits te managen. 
 
Aanbevelingen op basis van het  onderzoek. 
Voor het beheren van deze genoemde gaps en misfits dient AEGON de aansturing van 
ICT-governance strakker neer te zetten. Hiervoor dient AEGON een duidelijke 
governancestructuur in te richten. Het volwassenheidsniveau van IT dient ook te 
worden vastgesteld. Wat hier niet mag ontbreken is het formaliseren van de ICT-
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Bijlage 6: Visie over hoe alignment verandert door de tijd heen 
Visie van AEGON per verandering door de t ijd heen. 
 
I n leiding 
Hieronder wordt de visie van de onderzochte organisatie AEGON op ICT-business 
alignment beschreven. Deze beschrijving is gebaseerd op de verkregen input tijdens 
het literatuur- en empirisch onderzoek binnen de genoemde organisatie. 
 
Visie  
AEGON heeft zicht op de factoren die alignment doen veranderen door de tijd heen. 
Volgens de literatuurstudie zijn: marktomstandigheden, technologie, klantwensen, 
misfits, gaps, offshoring, cultuur, ict planning, geografische afstand, vreemde taal van 
de leverancier, andere tijzone en de wetgeving de factoren die alignment doen 
veranderen door de tijd heen. 
 
 
Perm anente factoren 
Volgende onderwerpen te weten: misfits, gaps, offshoring, cultuur, geografische 
afstand, vreemde taal zijn volgens de geinterviewden de constante factoren die 
voortdurend invloed hebben op alignment. Ook deze factoren worden door AEGON 
gemanaged door de overlegstructuur tussen de business en de ICT. 
 
De dynam ische factoren 
Uit de literatuurstudie is gebleken dat de volgende items: marktomstandigheden, 
technologisch ontwikkeling, klantwensen, ICT planning en de wet- en regelgeving, 
nogal wisselt van tijd tot tijd. Hoe vaker deze items veranderen, des te meer  ICT-
business alignment. Vanuit de literatuur wordt geen kant en klare methode 
aangedragen hoe om te gaan met deze wisselende onderwerpen. Binnen AEGON 
worden deze veranderingen opgevangen door overleggen tussen de business en IT.  
 
De discrepant ie 
Tijdens de praktijkstudie viel op dat de in de literatuur genoemde onderwerpen 
(behalve een andere tijdzone) ook in de praktijk voorkomen binnen de 
onderzoeksorganisatie. Binnen de organisatie is geen kant en klaar model getroffen 
waarmee deze factoren worden gemanaged. Het door AEGON gehanteerde 
managementmodel is dat men met elkaar in gesprek blijft. Deze factoren zijn te 
verdelen in twee groepen en dat zijn: de permanente en dynamische componenten. 
Deze geconstateerde discrepantie heeft te maken met de niet geformaliseerde ICT 
Business alignment binnen de onderzoeksorganisatie. Op de operationele laag geven de 
geïnterviewden aan de terminologie „ICT-business alignment niet te kennen. Aan de 
andere kant zijn ze dagelijks hiermee bezig. 
 
Aanbevelingen op basis van het  onderzoek. 
Om deze discrepantie op te lossen dient AEGON een sterk ICT-governance neer te 
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Bijlage 7:  Beschrijving over het wwwh model 
Een beschrijving over het WWWH model 
Inleiding 
In het kader van het onderzoek naar ICT-business alignment binnen AEGON is dit model; WWWH model 
ontwikkeld. Dit model dient te worden gezien als middel om de aanbevelingen over het formaliseren van 
ICT-business alignment te implementeren. Het gaat hier om de beantwoording van de vier hoofdvragen 
die voortdurend behandeld moeten worden binnen de ICT-business alignment.  Binnen dit model is er 
vanuit gegaan dat het de business  is die betaalt dus ook bepaalt. Dit model beoogt de afstemming 
tussen de business en IT te bevorderen bij het beantwoorden van onderstaande vragen namelijk: 
- de wat 
- de waarom 
- de wanneer 
- de hoe 
 




De wat vraag 
De business bepaalt aan de hand van haar behoefte 
de wat vraag.  Het kan gaan om de vraag over een 
oplossing van een bepaalde behoefte of klantwens.  D 
e wat vraag wordt gesteld aan de ICT organisatie. Zoals 
het model te  zien is kan de IT organisatie ook  de wat 
vraag stellen. De IT organisatie kent de business en kan 
proactief de wat vraag stellen en met een voorstel 
komen richting de business. Dit betekent dat de IT 
organisatie geprikkeld wordt om innovatief bezig te zijn. 
De business en IT organisatie stemmen dit met elkaar af. 
En dat is de ICT business alignment in het midden van 
het model. 
 
De waarom vraag 
De business die de wat vraag stelt is ook in staat 
om de waarom vraag te beantwoorden. Het gaat 
hier om de reden achter de wat vraag te 
verduidelijken. In dit model is te zien dat de IT 
organisatie wederom de waarom vraag kan 
stellen. Het kan zijn dat de IT organisatie de 
business hierdoor beter begrijpt. Het kan ook zijn 
dat de waarom vraag een sleutel kan zijn tot  
nieuwe oplossing. 
 
De wanneer  vraag 
Naast de wat en waarom vraag volgt de wanneer 
vraag. De business moet ook in staat zijn om aan te 
geven wanneer de verwachte oplossing opgeleverd 
moet worden. Aan de anderen kant dient de IT 
organisatie met de business om de tafel  te gaan om 
aan te geven wanneer de verwachte 
applicatie/oplossing opgeleverd moet worden.  Hier is 
weer duidelijk te zien dat alignment (de afstemming) 
tussen de business en IT hard nodig is. 
 
De hoe vraag 
De IT organisatie is en blijft expert binnen dit 
samenwerkingsverband en daardoor 
verantwoordelijk voor  de hoe vraag. Dit op basis 
va de wat vraag. Aan de andere kant kan de 
business ook bezwaar maken over de  bedachte 
oplossing in het kader van de hoe vraag. Op het 
model is te zien dat ook de afstemming heel hard 
nodig is. Het is niet zo dat de IT organisatie alleen 
bepaalt hoe de oplossing geleverd moet worden, 
maar ook dat de business zeggenschap dient te 





(Business /  IT)
Waarom
(Business /  IT)
Wanneer




(Business /  IT)









 Bijlage 8:  Het wwwh model en IT afgevaardigden   
 
Met IT afgevaardigden  
In hun onderzoek in 2004 constateren Weill en Ross dat gedeelde besluitvorming 
door business en IT afgevaardigden de beste vorm is voor de meeste typen IT 
beslissingen. Op basis van deze analyse hebben zij enkele principes afgeleid, die 
ook hier toepasbaar zijn: 
 
o Business- en IT specialisten moeten samenwerken bij de business 
georiënteerde IT beslissingen (dit zijn de principes, investeringen en de 
organisatie applicatie behoefte). Diverse mechanismen kunnen 
hiertoe bijdragen, zoals gezamenlijke overlegstructuren, procesteams 
met IT afvaardiging, een budgetteringsproces met separate business 
en IT goedkeuring.  
o Leidinggevenden aan de kant van de business zouden niet 
zelfstandig business georiënteerde IT beslissingen moeten nemen. 
Voor betere besluitvorming is de gezamenlijke kennis en instemming 
van business- en IT specialisten nodig.  
o De aansturing van de IT organisatie dient door ICT-governanace te 
worden uitgevoerd. De centrale aansturing geniet hier de voorkeur, 
maar centrale een decentrale aansturing kunnen wel samen. 
Voorwaarde is dat de besluitvorming op het centrale niveau snel 
moet worden genomen anders haken de business lines af.  
Decentrale flexibiliteits kun je waarborgen door de aansturing van 
een centrale ICT-governance. 
 
Met deze beschrijving tracht de onderzoeker de toegevoegde waarde van dit 
model weer te geven. Het gaat hier om de wederzijdse betrokkenheid van zowel 
de business als IT organisatie. Samenwerken doe je niet alleen maar met een 
ander. Elke business beslissing moet gedaan worden met de vraag over de 
betrokkenheid van de ICT, nodige financiering of verandering. De business dient 
voortdurend zich de vraag te stellen over hoe ICT beter ingezet kan worden en de 
IT dient zich ook de dezelfde vraag te stellen over hoe IT met haar services en 
diensten de business kan bedienen.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
